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Lo scopo della presente ricerca è quello di analizzare, all’interno della regione Friuli-
Venezia Giulia, il grado di utilizzo dello strumento di outplacement, inteso come mezzo 
utile al ricollocamento professionale.  
 La drammatica situazione del mercato del lavoro italiano, evidenziata dalla 
grave crisi occupazionale, soprattutto a spese dei giovani e dei lavoratori over-50, ha 
ridotto la sicurezza delle famiglie e dei lavoratori. A partire dal 2008, anno di inizio 
della crisi, la crescita del numero di disoccupati ha imposto l’attenzione sulla ricerca di 
nuovi percorsi, utili al ricollocamento lavorativo dei soggetti fuoriusciti dal mercato, in 
maniera da ridurne il tempo di reinserimento ed il peso sulle finanze pubbliche. 
Tuttavia, la rigidità del mercato del lavoro e la mancanza dei necessari investimenti in 
politiche attive hanno prolungato il periodo di inattività lavorativa, rendendo ancora più 
difficile il reinserimento e aumentandone il rischio di esclusione. Ecco perché, la 
necessità di politiche che accompagnino il lavoratore nel suo percorso di transizione 
professionale sembra avere assunto importanza negli ultimi anni, col triplice scopo di 
ricollocare nel breve termine i lavoratori, sostenendone l’occupabilità, di ridurre la 
conflittualità in fase di licenziamento per le imprese e di limitare il peso dei lavoratori 
disoccupati sulle casse statali.  
 L’outplacement è un servizio di accompagnamento al reinserimento lavorativo 
offerto dalle imprese ai propri dipendenti posti in esubero, allo scopo di facilitarne il 
reimpiego in una nuova occupazione. Tale servizio viene fornito dalle società di 
outplacement, specializzate nell’erogazione di servizi di ricollocazione lavorativa. La 
sua prima applicazione in Italia avvenne negli anni ’80 e fu utile a reinserire i lavoratori 
dell’Italsider di Genova. Successivamente venne utilizzato anche da altre aziende dove 
precedenti ricerche (Valentini, 2011) hanno evidenziato come attraverso le pratiche di 
outplacement  sia stato possibile in certi casi facilitare il reinserimento lavorativo.  
 La presente analisi si rivolge alla realtà della regione Friuli-Venezia Giulia, 
caratterizzata da una forte crescita della disoccupazione di lunga durata, aumentata dal 
33.3% del 2007 al 40.8% del 2012 e stimola la necessità di indagare e approfondire le 
difficoltà dei lavoratori e l’eventuale utilizzo dell’outplacement da parte delle aziende. 
Attraverso questa analisi teorica e le interviste realizzate è stato possibile comprendere 
ed analizzare la situazione legata alle politiche attive e passive ed esaminare la 
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conoscenza, la diffusione e gli atteggiamenti delle imprese nei confronti 
dell’outplacement con le difficoltà di applicazione ad esso connesse. 
 Il lavoro è suddiviso come segue: la prima parte riguarda l’andamento della 
domanda ed offerta e le politiche del lavoro attive e passive operanti in Italia, mentre 
nella seconda viene descritto lo strumento di  outplacement, a cui fanno seguito le 
interviste finali. 
- Nel primo capitolo vengono presentati alcuni dati relativi all’andamento del 
mercato del lavoro in Italia, introducendo il contesto e alcune sue criticità come 
il dualismo tra i lavoratori e la disoccupazione di lunga durata e analizzando le 
difficoltà lavorative, in particolare quelle dei giovani e delle donne. Infine, 
nell’ultima sezione si passa brevemente in rassagna la disciplina in materia di 
lavoro dal “Pacchetto Treu” fino alla più recente riforma Fornero. 
- Nel secondo si descrivono le politiche attive e passive del lavoro, ovvero gli 
ammortizzatori sociali e le attività a sostegno dei soggetti disoccupati, si discute 
circa la possibile introduzione di una forma di reddito minimo, concludendo il 
capitolo con una breve parentesi relativa al modello di flexicurity.  
- Il terzo capitolo è dedicato all’analisi sull’outplacement, specificandone i 
possibili vantaggi e descrivendo, da un punto di vista teorico, le fasi previste dal 
percorso di ricollocamento. 
- Nel quarto ed ultimo capitolo, trovano spazio le interviste realizzate con la 
collaborazione di alcune imprese e testimoni privilegiati del mercato del lavoro 













CAPITOLO 1 - IL MERCATO DEL LAVORO IN ITALIA 
 
1.1 IL MERCATO DEL LAVORO IN ITALIA 
 
L’andamento del mercato tra domanda e offerta di lavoro 
 
A partire dal 2007, l’Italia ha registrato una crescita del tasso di disoccupazione, 
definito come il rapporto tra le persone in cerca di occupazione e le forze di lavoro, 
costante nel corso degli anni. I dati elaborati dall’Istat testimoniano il passaggio da una 
quota di disoccupati pari al 6.1% del 2007 a quella del 13% registratasi nel febbraio 
2014. L’aumento è stato continuo nel tempo, ad eccezione del biennio 2010-2011 in cui 
il tasso di disoccupazione è rimasto invariato (8.4%). Nel periodo considerato, ovvero 
tra il 2007 e il 2013, la quota del numero di disoccupati, pari a 3 milioni 307 mila unità, 
è più che raddoppiata. Allo stesso tempo, il tasso di occupazione, ovvero il rapporto tra 
gli occupati e la popolazione d’età compresa tra i 15 e 64 anni, dopo aver conosciuto nel 
periodo 2005-2008 una fase di crescita, ha subito una diminuzione, causata 
principalmente dalla contrazione del numero di nuove assunzioni. La variazione 
percentuale è stata del -3.5%, con una riduzione del numero di occupati passati dal 
58.7% del 2008 al 55.2% registrata nel febbraio 2014. Dal rapporto Istat (2014), gli 
occupati a febbraio 2014 sono 22 milioni 216 mila, con una variazione negativa dell’-
1.6% su base annua con 365mila posti di lavoro in meno. 
Le cause di questa situazione sono dovute al manifestarsi della crisi finanziaria, 
scoppiata nel 2008 negli Stati Uniti e diffusasi presto nel resto del mondo. Questa crisi 
ha coinvolto e tutt’oggi continua a coinvolgere numerosi paesi occidentali, segnando 
l’inizio di un periodo di forte recessione globale, dove all’elevata inflazione si sono 
uniti il crollo dei principali sistemi bancari e del Pil, accompagnati dalla crescita del 
debito pubblico nazionale e dal blocco dei consumi. La riduzione della domanda di 
consumo ha significato per le imprese italiane un calo della produttività, arrestando la 
crescita dell’occupazione e portando al deterioramento delle condizioni della forza 
lavoro, con pesanti ed inevitabili ricadute a livello economico e sociale.  
La flessione dell’economia interna ha influenzato le tendenze del mercato del 
lavoro, aggravando una situazione già negativa. La riduzione del reddito percepito come 
conseguenza della contrazione delle ore lavorate ha diminuito il potere d’acquisto delle 
famiglie rallentandone i consumi, dove la crisi si è riflessa sull’andamento salariale, 
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senza adeguare il livello di crescita dell’inflazione alle retribuzioni, contribuendo così 
all’“apertura di una forbice tra le dinamiche dei prezzi e dei salari” (CNEL, 2012, p. 
37).  
La necessità di un sostegno economico ha spinto un maggior numero di persone 
alla ricerca di un impiego, con un aumento di oltre mezzo milione della popolazione 
attiva nell’anno 2012, stabilendo l’incremento più elevato dal 1977. Nel 2012 il tasso di 
attività è arrivato al 63.7%.  
Si sono osservate due diverse tendenze nella ricerca di un impiego. Ad una 
prima fase della crisi, in cui i disoccupati decidevano di uscire dalla forza lavoro perché 
scoraggiati dal calo dell’occupazione, ne sta seguendo un’altra di crescita della 
popolazione attiva, dove col “prolungarsi della fase recessiva, le persone in età da 
lavoro rispondono al peggioramento delle prospettive occupazionali attraverso una più 
intensa e frequente ricerca di un impiego” (Banca d’Italia, 2013, p. 105).  
Questa maggiore partecipazione al mercato del lavoro è spiegata dal progressivo 
innalzamento dell’età minima per l’accesso alle pensioni e dall’intesificata 
partecipazione giovanile che non si è però tradotta in una crescita dell’occupazione. 
L’aumento del tasso di disoccupazione è dovuto all’aumento dell’offerta di lavoro 
rimasta insoddisfatta, avvenuta in una fase di contrazione del ciclo economico e di 
riduzione della domanda di lavoro che, unito all’aumento degli esuberi, ha diminuito il 
tasso di occupazione.  
Dove possibile, si è cercato di prevenire la perdita occupazionale attraverso “un 
ricorso più intenso alla Cassa integrazione guadagni (CIG) e un uso più esteso del part-
time” (Banca d’Italia, 2013, p. 99). Dai dati elaborati dall’Inps, il numero di ore di cassa 
integrazione autorizzate tra gennaio e dicembre 2013 è stato di oltre un miliardo, 
registrando un calo del -1.36% rispetto all’anno 2012. Ad aumentare sono state le 
richieste di cassa integrazione straordinaria (+14.64%) e ordinaria (+2.37%), 
accompagnate da una flessione della cassa integrazione in deroga (-22.93%). A livello 
settoriale il comparto dell’edilizia è quello che ha conseguito una maggiore variazione 
negativa nelle dinamiche occupazionali, con un incremento del numero di cassaintegrati 





Fig. 1 - Disoccupati   Fonte: CNEL, Rapporto 2012-2013, pag. 22, 2013 
 
I lavoratori in CIG risultanto conteggiati tra gli occupati nonostante le loro 
condizioni lavorative non si discostino molto da quelle dei disoccupati (CNEL, 2012, p. 
170). Il rapporto CNEL sulle forze di lavoro dimostra come il tasso di disoccupazione 
ufficialmente registrato sarebbe in realtà maggiore se si includessero nelle stime anche i 
cassaintegrati, i part-time involontari e le forze di lavoro inattive come gli scoraggiati 
(Fig.1). 
 
Fig. 2 – Dipendenti part-time   Fonte: CNEL, Rapporto 2012-2013, pag. 11, 2013 
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Tra il 2009 e il 2012 il numero di dipendenti part-time è aumentato (Fig.2). Il 
lavoro a tempo parziale risulta essere caratterizzato principalmente al femminile anche 
se l’incremento registratosi negli ultimi anni ha coinvolto maggiormente gli occupati 
maschi. In aumento è segnalata anche la quota di lavoratori part-time involontari 
(CNEL, 2012, p. 129) dovuta alle difficoltà di trovare un’occupazione a tempo pieno: 
questi lavoratori considerabili come “parzialmente disoccupati” sono passati dal 40% 
sul totale degli occupati part-time del 2008, al 53% di quelli del 2011.  
A livello di impresa, nonostante molte di esse siano state costrette alla 
cessazione dell’attività a causa del prolungato periodo di difficoltà economica, 
nell’anno 2013 il numero di aperture ha superato le chiusure, con un saldo di 12mila 
attività. In particolare si sono registrati in crescita i settori del commercio, del turismo e 
dei servizi alle imprese (Unioncamere, 2014).    
 
 
Il dualismo del mercato del lavoro e i lavoratori atipici 
 
Oltre alla crisi, i processi di globalizzazione, deindustrializzazione (con incremento del 
settore terziario) e di sviluppo tecnologico hanno trasformato le dinamiche del mercato 
del lavoro, rendendo l’evoluzione dello scenario economico un’incognita. Le 
trasformazioni del contesto economico, permeato sempre più d’incertezza e instabilità, 
hanno avuto ripercussioni sull’andamento dell’occupazione al punto da spingere i 
governi ad adottare misure in grado di favorire la crescita dell’occupazione.  
 Negli ultimi decenni si è assistito ad una serie di riforme – dal Pacchetto Treu 
fino alla più recente Riforma Fornero – adottate per deregolamentare e liberalizzare il 
mercato del lavoro, con la prospettiva di favorire un maggior incremento occupazionale 
grazie alla flessibilità in termini di durata contrattuale e di orario di lavoro concessa dai 
c.d. contratti atipici.  
 Con queste riforme è stata sancita l’introduzione di nuove tipologie contrattuali 
caratterizzate da minore protezione a livello socio-economico, che hanno permesso, da 
un lato, alle imprese di usufruire di nuovo capitale umano a basso costo e con maggior 
flessibilità rispetto alle esigenze organizzative e dall’altro, ai lavoratori confinati ai 




Come sostiene Bragato, “la flessibilità del lavoro non è certo una “cosa cattiva” 
come spesso viene definita. È quando la flessibilità diventa precarietà senza possibilità 
di accesso a forme di sostegno da parte del welfare statale che cominciano i problemi. E 
questo è il caso italiano” (Bragato, 2012, p. 34).  
Gli interventi di riforma effettuati sono serviti ad incrementare la quantità di 
lavoro ma non la qualità dell’impiego. Come sostengono Boeri e Garibaldi (2008, p. 
49), la diffusione e l’utilizzo dei contratti atipici in Italia è stata facilitata dalla presenza 
di un forte regime di protezione dell’impiego, in cui le norme che regolano la 
sospensione dei rapporti lavorativi standard sono particolarmente costrittive nei 
confronti dei datori di lavoro rispetto alle necessità di flessibilità produttiva. Con 
l’introduzione di contratti flessibili e temporanei, atti a consentire una maggiore 
elasticità, si sono incoraggiati i comportamenti opportunistici delle imprese, le quali 
sono diventate più propense all’assunzione di lavoratori meno protetti e quindi più facili 
da licenziare.  
Il risultato finale è stata la progressiva polarizzazione del mercato del lavoro 
come conseguenza dell’uso eccessivo dei contratti atipici. Il mercato del lavoro può 
essere infatti suddiviso in due macro-aree, una alla quale appartengono i “garantiti” (o 
insider), che godono di una posizione di vantaggio derivata dalla garanzia del proprio 
posto di lavoro combinata ad una miglior sicurezza a livello salariale e occupati in 
lavori a tempo pieno e indeterminato; l’altra composta dai lavoratori cosidetti “precari” 
(o outsider), caratterizzati da una minor sicurezza economica, da carriere lavorative 
instabili e periodi di disoccupazione frequenti frutto di una minore continuità a livello 
contrattuale.  
Negli anni si è accentuata la separazione tra lavoratori protetti e non, dove sono 
diminuiti i lavoratori standard con l’aumento invece dei lavoratori a tempo parziale, 
determinato e con contratti di collaborazione. Il fenomeno della precarietà si è ampliato 
“a causa soprattutto dell’incertezza legata alla crisi che ha portato le imprese a 
privilegiare le forme contrattuali più flessibili” (CNEL, 2013, p. 58), rendendo il 
lavoratore a termine maggiormente soggetto a fenomeni di disoccupazione. Infatti, 
durante la prima fase recessiva nel periodo 2008-2009, i dipendenti temporanei sono 
stati i primi ad essere licenziati. Ora si sta assitendo ad un’inversione del trend con un 
incremento degli occupati precari. La debole crescita occupazionale registrata nel 2011, 
con un incremento del numero di occupati pari allo 0.4%, ha riguardato quasi 
esclusivamente i lavoratori dipendenti con contratto a tempo determinato. Questa non è 
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una casualità; infatti, se questi all’incombere della crisi, sono stati caratterizzati dal più 
elevato tasso di esuberi, all’inizio di un timido periodo di ripresa ancora permeato 
d’incertezza, le imprese hanno ritenuto utile ricorrere sempre ai contratti temporanei 
(CNEL, 2012, p. 127).  
In generale, sembra essersi creato un effetto di sostituzione da parte dei contratti 
a termine nei confronti dei contratti standard. Nel 2011, secondo le rilevazioni Istat, la 
quota dei lavori temporanei ha raggiunto un’incidenza del 13.4% sul totale degli 
occupati, pari a circa 2.3 milioni di persone. Di questi, oltre il 90% dichiara di essere un 
lavoratore a termine involontario, costretto a questa scelta dalla congiuntura negativa 
dell’economia (Dell’Aringa, 2009, p. 11).  
I lavoratori temporanei vengono solitamente occupati in impieghi di durata 
inferiore all’anno e sono esclusi dall’accesso agli strumenti di sostegno al reddito come 
la Cassa Integrazione Guadagni (CIG) e l’indennità di mobilità: ciò dimostra la disparità 
di trattamento nei confronti dei lavoratori standard. Le difficoltà dei lavoratori precari 
vengono messe in evidenza dalla mancanze di tutele della quale essi sono sprovvisti in 
caso di perdita dell’impiego.  
Al processo di deregolamentazione del mercato del lavoro, avviatosi con le 
riforme, non è seguita una revisione dei sistemi di assistenza economica e di politiche 
volte al sostenimento dell’occupazione. Si è così sviluppato un profondo legame tra 
precariato, disoccupazione e povertà a testimonianza delle inefficienze del sistema di 
protezione sociale e del lavoro. La diffusione dei lavoratori precari unita alla 
contrazione dei salari e a minori livelli di tutela ha sviluppato il fenomeno dei working 
poor: oggigiorno avere un lavoro non rappresenta più una garanzia utile per sfuggire al 
rischio della povertà. 
La segmentazione del mercato del lavoro ha inoltre prodotto una moltitudine di 
categorie di lavoratori diversi. Oltre al dualismo tra lavoratori standard e lavoratori 
atipici, si è ora creata una spaccatura anche all’interno di quest’ultima categoria dove è 
possibile riconoscere diverse forme contrattuali e di tutela adottate. Le principali forme 
di lavoro atipico sono le seguenti: part-time, temporaneo, intermittente, a chiamata, 
collaborazione occasionale, a progetto, apprendistato ed interinale. Il precario è un 
lavoratore dipendente temporaneo, alla volte anche “mascherato”: è il caso dei 
parasubordinati, ovvero di coloro che in apparenza risultano autonomi ma che in realtà 
lavorano temporaneamente alle dipendenze.  
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Il fenomeno del precariato sembra essere diventato un aspetto che 
contraddistingue in particolar modo le classi lavoratrici più giovani. Per loro 
l’inserimento nel mercato del lavoro avviene spesso tramite un periodo di prova iniziale 
(stage) che sempre meno si traduce in un contratto stabile, aumentando così il rischio di 
segregazione occupazionale nel precariato da parte dei giovani. Ciò nonostante, non 
solo le classi d’età più giovani si trovano coinvolte nella spirale della precarietà, dove 
secondo i dati Istat relativi al primo trimestre 2012, quasi un milione di lavoratori tra i 
35 e 64 anni sono assunti con contratti a tempo determinato. Per questo segmento d’età, 
rispetto al 2004, l’incremento di precarietà registrato è stato del 43.8%. In totale, il 
numero di lavoratori precari è dato dalla somma dei lavoratori temporanei e dei 
lavoratori parasubordinati, dove nel 2012 essi hanno rappresentato un segmento 




Fig. 3 – Esiti dell’occupazione a termine   Fonte: CNEL, Rapporto 2011-2012, pag. 145, 2012 
 
Nel corso degli anni si sono osservate delle modifiche alle dinamiche dei 
contratti a termine. Sembra che i contratti temporanei, pensati inizialmente per favorire 
l’ingresso nel mercato del lavoro in vista di una successiva transizione al lavoro 
permanente, abbiano creato invece un mercato parallelo del lavoro composto dai 
lavoratori a tempo determinato.  
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Guardando ai dati forniti dallo CNEL (Fig.3), si può osservare come l’utilizzo 
dei contratti temporanei generi sempre meno contratti permanenti (una flessione dal 
29% del 2007 al 23% del 2010) e sempre più disoccupazione (dal 16% del 2007 al 19% 
del 2010). Il contratto a tempo determinato rimane utile come trampolino di lancio nel 
mondo del lavoro, ma la sua ripetizione continuata può pregiudicare le opportunità di 
carriera (Dell’Aringa, 2009, p. 27). La difficoltà di inquadrarsi rispetto a quelle che 
sono le prospettive future incide in maniera profonda sullo sviluppo lineare della 
carriera professionale dei lavoratori precari limitandone spesso le possibilità di crescita. 
Il problema della disoccupazione attuale è in parte derivato quindi dalla precarietà 
dell’impiego come conseguenza della difficile congiuntura del ciclo economico.  
In Italia, oltre ai contrasti tra lavoratori protetti e non, è possibile riscontrare altri 
tipi di dualismo, di natura geografica, sociale e di genere.  
A livello geografico, la discrepanza tra Settentrione e Meridione è rimasta 
marcata, tendendo negli ultimi anni ad ampliarsi, con un Nord maggiormente 
industrializzato e conseguentemente produttivo, ed un Sud invece attraversato da 
maggiori problemi legati all’economia sommersa e quindi anche al lavoro non 
regolarizzato e non rilevato dalle statistiche. Al Sud si denota una più accentuata 
carenza di investimenti al tessuto produttivo che si traducono in un evidente ritardo 
economico e sociale. Mancano le infrastrutture e le risorse necessarie allo sviluppo e 
all’innovazione. Un indicatore di tale ritardo è la percentuale di giovani che 
abbandonano gli studi andando ad ingrossare le fila dei cosiddetti NEET (Not in 
Education, Employment or Training), dove l’incidenza dei giovani del Mezzogiorno 
non inseriti in programmi di studio e formazione è pari al 35%, rispetto al 15% dei loro 
coetanei del Centro-Nord. I giovani del Italia Meridionale sono particolarmente 
scoraggiati dalle difficoltà di ricerca di un’impiego ed ingrossano le fila dei non 
partecipanti al mercato del lavoro.  
Le inefficienze dell’apparato pubblico inoltre aggravano la situazione: quando i 
Servizi Pubblici per l’Impiego (SPI), le imprese e i disoccupati non cooperano tra di 
loro, impediscono il corretto incontro tra domanda e offerta di lavoro. Le imprese 
sfruttano le conoscenze personali e i canali preferenziali nel reclutamento di nuovi 
lavoratori, aggirando quindi la funzione svolta dagli SPI, i quali, in assenza di imprese 
con le quali collaborare, non possono facilitare l’inserimento dei soggetti svantaggiati 
che decidono a loro volta di uscire dal mercato del lavoro (Giubileo, 2012, p. 47).   
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A livello sociale, invece, si assiste ad una contrapposizione tra lavoratori 
autoctoni ed immigrati. In particolar modo nel Mezzogiorno i lavoratori autoctoni e 
stranieri sono posti in concorrenza tra loro ed i secondi sostituiscono i primi laddove le 
mansioni sono ritenute più degradanti e meno retribuite (Livi Bacci, 2009, p. 12). Le 
difficoltà nel controllare l’immigrazione extracomunitaria hanno poi avvantaggiato la 
crescita dell’economia sommersa favorendo la creazione di malumori a livello sociale. 
A livello di genere, nonostante negli ultimi decenni si sia assistito ad un aumento 
generale dei tassi di partecipazione femminile alle forza lavorativa nei paesi dell’Europa 
occidentale, in Italia, il gap tra uomini e donne impegnati in un’occupazione rimane 
comunque elevato.  
 
 
La disoccupazione di lunga durata 
 
Allo stato attuale uno dei maggiori problemi del mercato del lavoro italiano è la 
disoccupazione di lunga durata (Fig.4).  
Il problema della disoccupazione di lunga durata veniva già posto in evidenza 
nel Libro Bianco sul mercato del lavoro del 2001, dove si avvertiva circa il rischio di 
esclusione sociale che questa avrebbe potuto comportare ai quanti si sarebbero ritrovati 
per lungo tempo senza un impiego. Nella fase economica attuale, il rallentamento delle 
assunzioni e l’aumento dei disoccupati rischia di rendere permanente questo tipo di 
disoccupazione e quindi difficilmente riassorbibile. Nel lungo periodo i lavoratori 
disoccupati rischiano di rimanere esclusi dal processo produttivo a causa del 
deterioramento delle competenze e da una disoccupazione fortemente correlata a 
determinate aree geografiche e settori d’imprese. 
 




Il mancato equilibrio tra domanda ed offerta di lavoro ha prolungato il periodo di 
disoccupazione rendendola strutturale e cioè frutto di tendenze esogene al ciclo 
economico.  
Analizzando la relazione tra l’andamento del tasso di disoccupazione e i posti di 
lavoro vacanti nel biennio 2010-2011, si osserva come la quota di disoccupati si sia 
mantenuta costante nonostante un leggero incremento delle job vacancies passate dallo 
0.6% dell’ultimo trimestre 2010 allo 0.9% del primo trimestre 2011, secondo i dati 
Eurostat.  
Si è creato un disavanzo in termini di domanda di lavoro rispetto all’offerta delle 
imprese e le cause di questa situazione possono essere legate alla rigidità dei salari e alle 
asimmetrie tra le competenze richieste dalle imprese e quelle possedute dai lavoratori, 
rendendo di fatto difficile il reinserimento di determinati soggetti. Le discrepanze tra il 
sistema formativo da un lato e le capacità richieste sul lavoro dall’altro riguardano i 
giovani in cerca di un impiego – di cui il 49% è caratterizzato da una forma di 
disoccupazione di lunga durata – ma anche i lavoratori in età avanzata, dove la 
mancanza di un costante aggiornamento professionale comporta un progressivo 
invecchiamento delle conoscenze, soprattutto per le persone con bassi livelli di 
istruzione. Il problema del mismatch delle competenze viene acuito dalla mancanza di 
politiche in grado di impegnare il lavoratore in attività di riqualificazione professionale. 
 
 
Fig. 5 – Durata media della disoccupazione           Fonte: CNEL, Rapporto 2011-2012, pag. 181, 2012 
 
Sono soprattutto coloro i quali non hanno avuto alcuna esperienza lavorativa e di 
conseguenza i più giovani a trovarsi in uno stato di disoccupazione per periodi più 
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lunghi, anche se negli ultimi anni è aumentata la durata della disoccupazione anche per 
le persone precedentemente già occupate (Fig.5).  
Si può affermare che un periodo di disoccupazione prolungato può essere causa 
di effetti negativi sia per l’individuo che per la società: se da una parte, è infatti la stessa 
persona a soffrire di questo status con ricadute non soltanto economiche ma anche a 
livello psicologico ed interiore, dall’altra si assiste ad uno spreco di capitale umano reso 
inattivo e nel caso dei più giovani all’emigrazione all’estero. Contemporaneamente 
aumenta il costo sociale perché vengono erogati più a lungo gli ammortizzatori sociali. 
Questi strumenti ausiliari esauriscono comunque in poco tempo la loro funzione – dove 
nel panorama europeo l’Italia si caratterizza per la breve durata dei suoi sussidi – col 




Fig. 6 - Tasso di disoccupazione di lunga durata per regione Fonte: Istat, (a) Dati ricostruiti, 2012 
 
Gli individui che compongono questa classe sono disoccupati da almeno 12 
mesi. Dal 2005 al 2011, questa particolare forma di disoccupazione è passata dal 48.3% 
al 51.3%, con una variazione di 3 p.p., stabilendo un record per l’ultimo decennio 
(Fig.6).  
Questa tendenza ha riguardato quasi tutte le regioni italiane, salvo alcune 
eccezioni come Umbria, Calabria, Sicilia e Sardegna. All’apparenza questo sembra un 
dato in controtendenza con l’andamento dell’economia nazionale, solitamente trainata 
dalle regioni del Nord; è però probabile che nelle regioni meridionali nelle quali si sia 
registrata una diminuzione del tasso di disoccupazione di lunga durata, questa sia stato 
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causata dall’abbandono della ricerca di un impiego per un “effetto di scoraggiamento” o 
perché non disposti a lavorare a condizioni ritenute insoddisfacenti piuttosto che per un 
reale miglioramento occupazionale.  
A livello di macroaree, quella che ha subito la variazione negativa maggiore è il 
Nord-Est, dove si è registrato un aumento del tasso di disoccupazione di 11 punti 
percentuali, passando dal 30.9% del 2005 al 42% registrato nel 2011.  
 
 
Fig. 7 – Tasso di disoccupazione di lunga durata in Europa   Fonte: Eurostat, 2013 
 
In un confronto europeo, l’Italia conferma le proprie performance negative collocandosi 
oltre la media europea assieme ai paesi più colpiti dalla recessione economica come 
Spagna, Portogallo, Grecia ed Irlanda e ad altri paesi economicamente meno avanzati 
come Slovacchia, Lituania e Bulgaria (Fig.7). L’incremento dei disoccupati di lunga 
durata si è manifestato quasi ovunque in Europa, con l’unica eccezione rappresentata 
dalla Germania, riuscita a mantenere un certo equilibrio occupazionale nonostante la 
crisi internazionale.  
 
Due dei segmenti più a rischio di esclusione sociale sono quelli rappresentati dalle 
donne e dai giovani. Nelle prossime pagine verranno analizzati più dettagliatamente, nel 
tentativo di comprendere la loro situazione all’interno del mercato del lavoro italiano. 
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1.2 LA SITUAZIONE DELLE DONNE ITALIANE 
 
La partecipazione femminile al mercato del lavoro 
  
L’aumento della partecipazione registratosi negli ultimi anni al mercato del lavoro ha 
riguardato in particolar modo la componente femminile. Dal 2009 è segnalato in 
crescita il numero di donne in cerca di un impiego. Oltre che dalle modifiche imposte 
con le riforme previdenziali, la ragione di questa allargata partecipazione femminile è 
motivata dalla necessità di sostenimento del reddito familiare, peggiorato con l’influsso 
della crisi, e da nuovi modelli partecipativi dovuti alla maggiore scolarizzazione.   
Secondo dati Istat, soprattutto a cavallo del periodo tra il 2011 e il 2012, la quota 
di partecipazione delle donne ha registrato un incremento, passando dal 51.5% al 53.5% 
sul totale femminile, percentuale rimasta stazionaria nel corso del 2013. Nonostante la 
difficile congiuntura economica, nel 2012 il tasso di occupazione femminile è 
aumentata dal 46.5% al 47.1% e cioè dello 0.6% rispetto all’anno precedente. Tuttavia 
la capacità di tenuta dell’occupazione si è dimostrata più debole subendo nel 2013 una 
flessione dello 0.6%. Il tasso di occupazione è ritornato ai livelli registrati nel 2011. 
Allo stesso modo il tasso di disoccupazione femminile ha continuato la sua crescita 
raggiungendo la quota del 13.1% nel 2013, con una variazione percentuale del +1.2% 
rispetto all’anno 2012.  
La maggiore incidenza femminile è stata favorita anche dai cambiamenti 
osservati nelle strutture familiari dove si è riscontrata una diminuzione del numero di 
membri per famiglia con un incremento delle famiglie monogenitore.  
Come sostiene Reyneri, il fattore famiglia è fonte d’impedimento ad una 
maggiore partecipazione delle donne al mercato del lavoro perché le donne impegnate 
in attività di cura familiare hanno minor tempo a loro disposizione per impegnarsi anche 
in un’occupazione. Allo stesso modo, la presenza di figli potrebbe essere un ostacolo 
nel determinare il grado di adesione femminile al mercato. Dai dati Eurostat, aggiornati 
al 2012, sembra però emergere un andamento in controtendenza: il tasso di occupazione 
è infatti maggiore per le donne con uno (56.3%) o due (54%) figli piuttosto che per le 
donne senza figli (50.2%). La situazione peggiore è quella configurata per le donne con 
tre o più figli, con il 41.5% di occupate. Un’altra interessante correlazione è quella tra 
l’andamento dell’occupazione maschile e femminile al variare del numero dei figli: per 
entrambi, i livelli occupazionali aumentano con l’aumentare dei figli, registrando una 
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contrazione per i genitori con tre o più figli. Il peso delle responsabilità femminili è però 
aumentato da una divisione dei compiti per genere all’interno delle famiglie italiane. 
“Meno dello 0.5% degli uomini inattivi, ma disponibili, dichiara di non aver effettuato 
una ricerca di lavoro a causa della necessità di prendersi cura di bambini o altre persone 
non autosufficienti, contro il 12.8% delle donne” (CNEL, 2013, p. 138).  
La situazione è resa peggiore dall’assenza delle infrastrutture e dei servizi 
necessari a facilitare la conciliazione tra casa e lavoro. La mancanza delle strutture 
necessarie alla socializzazione e scolarizzazione dei bambini – come asili nido e scuole 
– impedisce alle madri di reinserirsi facilmente nel lavoro. Questo avviene soprattutto 
nelle zone del Mezzogiorno, dove secondo l’Istat, soltanto il 36.4% dei comuni è dotato 
delle strutture necessarie a differenza del 63.9% dei comuni del Centro-Nord.  
Quando la madre è anche lavoratrice questa svolge un ruolo quindi di “doppia 
presenza”, con una concomitanza di impegni che ha “serie conseguenze sui livelli di 
disoccupazione e sul tasso di natalità” (Mingione, Pugliese, 2010, p. 86). Al contrario, 
nei paesi del Nord Europa, quali Danimarca, Svezia e Gran Bretagna, dove le donne 
presentano i più elevati livelli di occupazione, sono associati anche i più elevati indici di 
fertilità grazie all’attivazione di politiche pubbliche che consentono alle giovani madri 
lavoratrici di cogestire le due sfere, pubblica e privata, avendo a disposizione asili nido, 
congedi parentali, possibilità di orari flessibili, fondi sociali e programmi funzionali di 
rientro post-maternità.    
 
 
Le differenze tra aree geografiche, livello d’istruzione ed età 
 
I dati relativi all’occupazione e partecipazione femminile, se contestualizzati rispetto 
all’area di appartenenza, al livello di istruzione e all’età, dimostrano la persistenza di 
differenziali importanti col rischio di esclusione sociale in particolar modo per le donne 
con bassi livelli di scolarizzazione e per quelle residenti al Sud.  
Seguendo l’andamento del tasso di disoccupazione generale, per le donne 
vengono confermate le difficoltà del Mezzogiorno.  
Analizzando i dati forniti dall’Istat e scorporando i dati per macroaree 
geografiche, è possibile osservare come l’andamento della disoccupazione nelle regioni 
meridionali, a partire dal 2004, abbia conosciuto un calo proseguito ininterrottamente 
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fino al 2009, con una diminuzione del tasso di donne disoccupate del -5.2%, passate dal 
20.6% al 15.4%.  
A questa tendenza apparentemente positiva, spiegata dalla minore propensione 
alla ricerca di un impiego da parte delle donne e quindi da un maggiore tasso di 
inattività avvenuta nei primi anni della crisi, ne è seguita un’altra di natura inversa. Dal 
2010 al 2013 le statistiche dimostrano come il tasso di disoccupazione femminile sia 
tornato a salire a ritmo sostenuto a fronte della maggiore partecipazione, facendone 
registrare un incremento consistente, soprattutto nel passaggio tra il 2011 e il 2012, dal 
16.3% al 19.4%, successivamente salito al 21.6% del 2013. Le regioni più colpite sono 
state la Puglia (23.3%) e la Calabria (23.5%). Dal confronto tra i tassi di occupazione 
femminili delle regioni del Nord e quelle meridionali emerge una notevole differenza in 
termini d’impiego. Nel 2013, al Sud lavorano 31 donne su 100 contro le 57 su 100 delle 
regioni settentrionali. Questa quota è comunque sottostimata, a causa dell’impossibilità 
di rilevazione dei lavori informali basati sulle conoscenze parentali o di vicinato 
(Reyneri, 2009, p. 8).  
Il secondo fattore determinante di una maggiore partecipazione femminile al 
lavoro è il grado d’istruzione. All’aumentare di questo, crescono le possibilità di 
impieghi e guadagni migliori. Sono infatti le donne con una formazione terziaria e 
quindi in possesso del diploma di laurea quelle che presentano i migliori tassi di 
occupazione. Malgrado il calo registrato dello -0.7 tra il 2012 e il 2013, l’occupazione 
delle laureate (71.6%) ha dimostrato una maggiore capacità di difesa nei confronti della 
contrazione avvenuta al ciclo economico. È segnalata in calo la percentuale di donne 
occupate in possesso della sola licenza media, stabilitesi al 32.9% nel 2013 (-0.9% 
rispetto al 2012). Sono però le donne diplomate ad avere subito il maggiore calo 
occupazionale: nel periodo 2007-2013, la discesa delle occupate diplomate è stata del -
3.9%, passando dal 58.4% al 54.1% di occupate.  
Dalla combinazione dei dati sull’occupazione femminile nel 2013 relativamente 
alla area territoriale e al livello d’istruzione si nota il persistere delle differenze tra Nord 
e Sud. Anche all’aumentare del livello d’istruzione permane infatti un divario rilevante 
in termini occupazionali tra le donne settentrionali laureate (77.8%) e le loro 
corrispettive meridionali (61.3%). Il distacco aumenta al diminuire del livello di 
scolarizzazione: per le diplomate si registra un 63.8% di occupate al Nord contro il 
37.3% del Sud, ed infine il dato riguardante coloro che sono in possesso della licenza 
media è pari al 42.7% del Nord contro il 19.7% del Sud. 
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Riguardo l’età, le variazioni all’occupazione femminile hanno interessato le 
classi di età più mature, segmenti in cui le donne sono più numerose. Se il segmento 
d’età compresa tra i 55 e i 64 anni è quello che ha presentato la migliore variazione 
percentuale con 10.1 p.p. in più rispetto ai livelli d’occupazione pre-crisi (dal 23% del 
2007 al 33.1% del 2013), la classe giovanile dai 25 ai 34 ha invece registrato un calo 
delle occupate pari al 7.1%, scendendo nel periodo 2007 – 2013 dal 59% al 51.9%.  
Le classi giovanili, anche se sono più istruite rispetto alle corrispettive più 
anziane, risultano essere meno occupate. Le giovani donne si segnalano infatti per un 
maggiore investimento in attività di formazione e studio, sia pur circoscritte a 
determinate aree corrispondenti a quelle che presentano minori performance in termini 
retributivi e occupazionali, aumentandone però il livello di scolarizzazione rispetto alle 
donne in età più adulta. 
 
 
Il gap di genere tra retribuzioni e ore lavorate 
 
L’aumento della partecipazione femminile al lavoro registrato in quasi tutta 
l’Europa è legato ai mutamenti verificatesi negli schemi sociali, familiari e allo sviluppo 
di un’economia terziaria basata sui servizi (OECD, 2002, p. 66). Nonostante la 
maggiore incidenza femminile sul mercato, permangono diversi fattori che non fanno 
pensare ad una totale chiusura del gap di genere, mantenendo le donne in una posizione 
di sostanziale inferiorità rispetto agli uomini, con la probabilità di restare ai margini 
della società e di essere maggiormente esposte al rischio della povertà.  
L’utilizzo di contratti temporanei e a orario ridotto coinvolge in particolar modo 
le donne dove negli ultimi anni è aumentata notevolmente la diffusione delle lavoratrici 
part-time.  
Secondo rilevazioni Eurostat sono soprattutto le donne ad essere impiegate con 
forme part-time, la cui quota nel 2012 è stata del 31% rispetto al 6.7% degli uomini. 
Questa forma contrattuale ha permesso la cogestione di lavoro e famiglia garantendo 
allo stesso tempo un reddito addizionale. Tuttavia il suo maggiore utilizzo ha portato ad 
una diminuzione dei contratti a tempo pieno, a cui è seguito un aumento del part-time 
come fenomeno involontario dove, fra le donne italiane, ha raggiunto la quota del 
54.1% nel 2012 (CNEL). Il lavoro a tempo parziale, quando non è sostenuto dall’aiuto 
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parentale, può diventare doppiamente penalizzante “combinando una scarsa retribuzione 
e un elevato volume di lavoro domestico” (Reyneri, 2009, p. 19). 
A livello retributivo, nonostante le donne offrano delle performance scolastiche 
migliori degli uomini – sia in termini qualitativi che quantitativi – esse subiscono un 
diverso trattamento salariale, inteso come differenza nella retribuzione oraria. Il divario 
medio di retribuzione nell’Unione Europea (2013, p. 2), dove varia da paese a paese, è 
stimato al 16%. L’Italia, secondo rilevazioni della Commissione Europea aggiornate al 
2012, presenta un gap minore al 10%, ma con una forte differenziazione di retribuzione 
tra uomini e donne impegnati nel settore pubblico (6.4%) e privato (16.3%). I dati Istat 
sulla Rilevazione delle forze di lavoro del 2013 offrono un quadro diverso e peggiore: a 
parità di condizioni, si stima una retribuzione netta mensile inferiore del 20% delle 
donne dipendenti rispetto agli uomini – 1.103 euro contro 1.392 euro – che tuttavia 
scende al 11.5% se si considerano soltanto i lavori a tempo pieno – 1.279 euro per le 
donne e 1.444 euro per gli uomini. Tuttavia, la disparità salariale non si restringe per le 
donne laureate (Istat, 2013, p. 115).      
Un indice di misurazione mondiale del distacco tra uomini e donne (Global 
Gender Gap Index) viene realizzato ogni anno dal World Economic Forum attraverso 
l’analisi di quattro diverse componenti:  
 
- le opportunità di sviluppo e di partecipazione economica misurate attraverso 
il divario in termini di partecipazione al lavoro di uomini e donne, di 
retribuzione percepita e di possibilità di carriera;  
- il grado di accesso ai vari livelli d’istruzione (primaria, secondaria e 
terziaria);  
- la salute e la speranza di vita;  





Fig. 8 - Indici dei risultati delle donne italiane (2013) Fonte: Global Gap Gender Report, pag. 232, 
2013 
 
L’Italia, nell’ultimo report del 2013, si è classificata al 71esimo posto su 139 paesi 
analizzati, totalizzando un punteggio pari a 0.6885 (dove un valore pari allo 0 indica la 
massima ineguaglianza mentre un valore pari ad 1 indica un’uguaglianza completa) 
presentando dei miglioramenti in termini di legittimazione politica delle donne (Fig.8), 
a seguito dell’incremento delle loro presenza in Parlamento, passata dal 22% del 2012 al 
31% del 2013 (World Economic Forum, 2013, p. 25).  
 
 
Le donne italiane nel contesto internazionale 
 
Malgrado le migliorate performance degli ultimi anni registrate dalla componente 
femminile, le donne italiane continuano a soffrire un distacco importante nel tasso di 
occupazione e partecipazione al lavoro se confrontate con le loro corrispettive europee 
(Fig.9).  
Dai dati Eurostat, nel 2012 soltanto il 50.5% delle donne italiane di età compresa 
tra i 20 e i 64 anni risultavano impegnate in un’occupazione, contro la media europea 
del 62.3%. Gli obbiettivi previsti dalla Strategia di Lisbona, formulati nel 2000 ed 
approvati dai vari capi di Stato e di governo dell’Unione Europea, prevedevano che il 
tasso di occupazione femminile raggiungesse il 60% nel 2010. Per quanto riguarda 
l’Italia, questo dato nell’ultimo decennio è rimasto stazionario intorno al 50%, lontano 
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dal risultato atteso. In un benchmark europeo, i paesi del Nord Europa, Gran Bretagna, 
Danimarca, Finlandia, Olanda e Svezia, presentano livelli di occupazione femminile 
superiori al 65%. 
 
 
Fig. 9 - Tasso di occupazione femminile in Europa – 20-64 anni (2012)   Fonte: Eurostat, 2013 
 
 
Il rischio della segregazione occupazionale 
 
Nonostante l’aumentata inclusione femminile nel mercato del lavoro le donne 
continuano ad essere soggette a possibili penalizzazioni e discriminazioni lavorative. 
Permane infatti la segmentazione occupazionale dove solamente certi settori risultano 
essere caratterizzati da una forte presenza femminile e dove le donne vengono spesso 
impiegate in incarichi a bassa specializzazione poco qualificati (Fig.10).  
 
 
Fig. 10 - Incidenza donne occupate per gruppo professionale – Anni 2008 e 2012 Fonte: ISTAT, 
Rilevazione sulle forze di lavoro, pag. 114, 2013 
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La peculiarità femminile è di essere associata a posizioni subordinate e con 
basse retribuzioni. Una spiegazione a tale fenomeno sembrerebbe risiedere in fattori di 
natura culturale, secondo cui le donne risulterebbero essere meno inclini alla 
competizione e meno sensibili agli incentivi monetari (Pelligra, 2014), portando ad 
autoescludersi dalla corsa all’accesso a certe posizioni.  
Le loro possibilità di carriera sono poi ridotte da fenomeni come il “soffitto di 
vetro”: ciò si riferisce al fatto che le donne, più degli uomini, abbandonino le 
prospettive di carriera. Questo fenomeno è spiegato dalla c.d. segregazione verticale per 
cui le donne sono solitamente concentrate ai livelli organizzativi più bassi. La presenza 
delle donne ai vertici manageriali e amministrativi è infatti molto contenuta, come se 
esistesse una sottile barriera da loro impenetrabile. La difficoltà delle donne 
nell’accedere alle posizioni apicali favorisce il perpetuarsi di dinamiche discriminatorie 
basate su stereotipi di genere e – come sostiene Rosti (2006, p. 10) – impedisce la 
massima efficienza in termini di allocazione del capitale umano. Alla stessa maniera, la 
presenza femminile risulta essere concentrata in determinati settori professionali, a 
testimonianza dell’esistenza di una segregazione orizzontale di genere. Il 50% delle 
donne occupate è distribuito soltanto in 9 delle 129 possibili professioni (CNEL, 2013, 
p. 129). Gli ambiti professionali maggiormente rappresentativi dell’occupazione 
femminile sono quelli di ufficio, di vendita e di insegnamento, dove la crisi ha acuito la 
segregazione occupazionale nelle aree già caratterizzate al femminile, concorrendo 
all’aumento della disparità salariale. 
 
 
1.3 LA SITUAZIONE GIOVANILE 
 
La partecipazione giovanile al mercato del lavoro 
 
Oltre alle donne, anche i giovani sono una della componenti maggiormente colpite dalla 
crisi. Il ricambio lavorativo presenta una frattura tra le nuove generazioni di lavoratori e 
quelle più anziane. Con le modifiche apportate dalla riforma previdenziale che hanno 
mantenuto occupati un maggior numero di lavoratori in età matura, il ricambio di 
capitale umano è stato reso più difficoltoso, ostacolando l’occupazione giovanile. 
Questa situazione viene peggiorata dalla recessione economica, estromettendo in 
maniera ancora più marcata i giovani dal loro stabile ingresso nel mercato del lavoro.  
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Ad un incremento della partecipazione al mercato del lavoro da parte dei giovani 
tra i 18 e i 29 anni del +1.4% rilevato dall’Istat nel 2012, è seguita nel 2013 una 
variazione negativa del -1.9%, toccando la quota del 50.9% di giovani attivi. Sono 
soprattutto i maschi ad avere abbandonato il mercato del lavoro segnalando una 
diminuzione dal 60.9% al 55.3% del 2013. 
Congiuntamente al declino della partecipazione, si è verificata una riduzione del 
numero di occupati. Il tasso di occupazione dei giovani, compresi tra i 18 e i 29 anni, 
conferma il suo trend negativo iniziato negli anni precedenti alla crisi, passando dal 
48% del 2007 al 36% dell’ultimo anno. L’aumentare della partecipazione giovanile non 
corrisposto da un incremento dell’occupazione ha reso crescente il numero di giovani 
disoccupati. Sempre con riferimento al periodo 2007-2013, il tasso di disoccupazione 
giovanile (per i giovani compresi tra i 18 e i 29 anni) è più che raddoppiato: dal 14.1% 
al 29.3%. Questo dato diventa ancora più preoccupante se contestualizzato alla coorte 
d’età tra i 15 e i 24 anni dove il tasso di disoccupazione nel 2013 ha raggiunto il 40%.  
Il prolungarsi della disoccupazione coinvolge in special modo le coorti più 
giovani. Per loro il 2013 ha registrato un ulteriore aumento del numero di disoccupati di 
lunga durata, dove da rilevazioni Istat, il nuovo dato aggiornato è pari al 15.7% sul 
totale di giovani disoccupati.  
Secondo lo CNEL (2013, p. 92), l’aumento partecipativo dei giovani al mercato 
registrato nel 2012 è spiegato dall’“effetto del lavoratore aggiuntivo, espressione che 
indica la tendenza degli altri membri del nucleo familiare a proporsi sul mercato nelle 
fasi in cui aumenta il rischio di disoccupazione del capofamiglia”. Il calo delle 
assunzioni impedisce però ai giovani di mettere in pratica le conoscenze acquisite nei 
loro percorsi di studio col rischio di deteriorare il capitale umano, aumentando al 
contempo il loro tasso di disoccupazione. A lungo andare, l’esclusione dal mercato 
subita dai giovani comporta una perdita delle competenze, col pericolo di rendere il 
periodo di disoccupazione permanente.  
Nel 2013, il tasso di attività è tornato difatti a scendere, probabilmente a causa di 
un maggiore scoraggiamento dettato dalle difficoltà d’inserimento lavorativo e dal 
continuato flusso migratorio, in particolar modo di giovani, verso l’estero. Secondo dati 
del Ministero dell’Interno, nel 2013 si è registrato un aumento delle iscrizioni alle 
Anagrafe degli Italiani Residenti all’Estero (AIRE) del 3.1% rispetto al 2012, con 




La precarietà giovanile 
 
Negli ultimi anni, le componenti che hanno favorito l’incremento del numero di 
occupati sono state il contributo dei lavoratori stranieri, la permanenza nel mercato del 
lavoro dei lavoratori over-55 e la reiterazione dei contratti atipici (Giubileo, 2012, p. 
28). 
Le forme contrattuali flessibili hanno permesso ai giovani di svolgere le prime 
esperienze nel mondo del lavoro una volta terminato il loro percorso di studio, ma non 
sono riuscite a garantire quella continuità occupazionale necessaria al raggiungimento 
dell’indipendenza economica.  
Gli effetti della precarietà a cui ha condotto la mancata stabilizzazione 
contrattuale hanno avuto ripercussioni anche di carattere sociale, allungando la 
permanenza dei giovani all’interno del nucleo familiare d’origine. Secondo stime 
Eurostat, nel 2012, la percentuale di giovani adulti tra i 18 e i 34 anni ancora residenti 
coi genitori è stata del 64% per l’Italia, a conferma del modello di welfare familistico 
italiano.  
Dal rapporto sul mercato del lavoro elaborato dallo CNEL, dei 3 milioni di 
lavoratori a tempo determinato rilevati nel 2012, un terzo è rappresentato dai giovani, 
pari al 34.6% dell’occupazione giovanile, con una concentrazione maggiore nelle 
regioni meridionali (CNEL, 2013, p. 154). L’ILO (International Labour Office) (citato 
in D’Erario, Oddo, 2013, p. 2), nel suo ultimo rapporto sull’andamento 
dell’occupazione giovanile, evidenzia il calo di selettività dell’impiego da parte dei 
giovani, maggiormente disposti ad accettare incarichi anche a bassa qualificazione, e la 
loro minore preoccupazione riguardante l’orario di lavoro, la durata contrattuale e le 
retribuzioni.  
Da un’indagine effettuata su dati Almalaurea (Fig.11) circa la condizione 
occupazionale relativa al 2013 dei laureati a 3 anni dalla laurea (2010), emerge come 
soltanto il 53.6% di questi sia impegnato in attività stabili, ripartiti tra lavori dipendenti 
ed autonomi. Il restante 46.4% dei giovani laureati si suddivide tra contratti formativi, 
non standard, parasubordinati, altri autonomi e lavoratori in nero. Sul campione 





Fig. 11 – Condizione occupazionale dei laureati a 3 anni dalla laurea                                                                             
Fonte: Elaborazione su dati Almalaurea 
 
Col passare degli anni trascorsi dalla laurea, sembra però aumentare la percentuale di 
occupati in maniera stabile: nel 2013, a 5 anni dalla laurea, il 70.9% di laureati è 
occupato stabilmente.  
 
 
I NEET e la Youth Guarantee 
 
L’analisi dell’andamento demografico sembra indicare per i prossimi anni un turnover a 
favore delle classi più giovani a fronte del pensionamento delle coorti lavorative più 
mature, più popolose rispetto a quelle giovanili. L’evidenza attuale dei tanti disoccupati 
e giovani precari sembra però dimostrare l’opposto, combinata ad una crescita del 
numero di giovani che non studiano né lavorano.  
Questo fenomeno prende il nome di NEET (Not in Education, Employment or 
Training) è sta ad indicare i giovani non inseriti in percorsi di studio, formazione e 
lavoro. Secondo le ultime rilevazioni Istat, i NEET hanno superato la quota dei 3 
milioni, circa il 27.3% di giovani d’età compresa tra i 15 e i 34 anni. Le disparità 
geografiche e di genere vengono confermate: i giovani residenti al Sud e non impegnati 
in percorsi di studio, formazione o lavoro sono il doppio rispetto ai coetanei del Nord, e 
le femmine incidono maggiormente alla formazione del fenomeno con una differenza di 
7.5 punti percentuali rispetto ai maschi (31.1% contro 23.6%).  
I NEET rischiano di essere esclusi in maniera definitiva dal mercato del lavoro a 
causa della mancanza di una formazione scolastica adeguata alle richieste delle imprese, 
impedendo loro di sviluppare la propria carriera lavorativa attraverso esperienze 




Fig. 12 - I giovani NEET nei paesi dell’Unione Europea – Anni 2008, 2010 e 2012               
Fonte: Commissione Europea, 2012 
 
Questo fenomeno è diffuso anche a livello europeo, dove sono soprattutto gli 
“early school leavers” ad essere maggiormente soggetti al rischio di esclusione. La 
probabilità di aumentare la popolazione dei NEET è maggiore per coloro i quali hanno 
completato soltanto il primo ciclo di studi. Il numero di ragazzi non impegnati in 
percorsi di formazione, studio o lavoro è di 7.5 milioni per l’area europea e i giovani 
italiani sono secondi solamente ai loro coetanei bulgari (Fig.12). 
La situazione giovanile europea è molto varia al suo interno: come testimoniano 
i dati Eurostat relativi al 2012, il tasso di disoccupazione giovanile tra i 15 e i 29 anni 
presenta un range altamente variabile tra i suoi estremi, passando dal 7.4% della 
Germania al 43.6% della Grecia, a dimostrazione anche dell’effetto-crisi sulle singole 
economie nazionali.  
La Commissione Europea, nel tentativo di contrastare la diffusione della 
disoccupazione giovanile, ha presentato un progetto denominato “Youth Guarantee”1 
con lo scopo di assicurare a tutti i giovani fino ai 25 anni un’offerta di lavoro entro 4 
mesi dalla fine del periodo di studi o dall’ingresso nello stato di disoccupazione, 
adeguandola alle specifiche caratteristiche individuali. Tale offerta, procurata dai 
Servizi Pubblici per l’Impiego (SPI), può essere un lavoro, un apprendistato, un 
tirocinio o un periodo di formazione ed è mirata soprattutto ai paesi che presentano tassi 
di disoccupazione giovanile superiori al 25%. Il costo stimato per anno è di circa 21 





miliardi di euro e rappresenta comunque la soluzione migliore alla inoperosità: secondo 
stime dell’Unione Europea, i giovani disoccupati costano, in termini di mancati 
guadagni e introiti, 251 miliardi di euro. I Paesi dell’Unione Europea hanno approvato 
questo progetto che sarà finanziato attraverso il Fondo Sociale Europeo e la “Youth 
Employment Initiative”, che, con il consenso del Consiglio Europeo, stanzierà 6 miliardi 
di euro per implementare la “garanzia giovanile”. La possibilità di escludere 
socialmente un’intera generazione di giovani ha spinto i governi di diversi paesi ad 
indirizzare parte delle proprie risorse a questo scopo, seguendo le linee guida stabilite a 
livello comunitario dalla Commissione Europea (2013).  
L’efficienza dello schema di garanzia giovanile sarà dettato dalla presenza di un 
intervento puntuale e preciso nella definizione del target obiettivo, dalla capacità 
amministrativa e di gestione delle politiche da parte degli SPI, da una flessibilità di 
spesa e dalla presenza di un forte sistema educativo e formativo (ILO, 2012, pp. 4-5). 
Alcuni paesi hanno già avviato dei modelli di promozione all’occupazione giovanile. 
Un caso esemplare è quello della Finlandia (Mascherini, 2012, p. 2), dove già nel 2011 
è stato attivato un piano di garanzia giovanile. Nell’arco di 3 mesi, l’83.5% dei giovani 
in cerca di un impiego, aveva ricevuto un’offerta ritenuta soddisfacente. In Italia, 
l’inizio di tale progetto è previsto per maggio 2014 anche se già si parla di occasione 
persa, rischiando di considerare la “Youth Guarantee” “un modo per finanziare il 
sistema delle agenzie private del lavoro, in crisi per la caduta della domanda, più che un 
piano incentrato sui bisogni dei giovani” (Olivieri, 2014). 
 
 
Il mismatch delle competenze e il fenomeno dell’overeducation 
 
L’essere in possesso delle giuste competenze per accedere ad una data posizione si sta 
rivelando essere sempre più un indice di penalizzazione all’accesso dei giovani 
nell’impiego. Malgrado il maggiore investimento in attività formative effettuato negli 
ultimi anni, una quota sempre più ampia di giovani non riesce a trovare un lavoro a 
causa della differenza tra le competenze richieste, le competenze possedute e i posti di 
lavoro disponibili. La transizione dagli studi al mercato del lavoro è infatti resa critica 
dal mismatch delle competenze.  
 Nello studio svolto da Centra, Curtarelli e Gualtieri (2011, pp. 4-5), vengono 




- educational mismatch, si verifica per una discordanza tra il titolo di studio 
posseduto e quello richiesto per accedere ad una data posizione all’interno di 
un’impresa; 
- skill mismatch, ovvero quando le competenze e conoscenze di un individuo non 
corrispondono a quelle richieste dalle imprese; 
- mismatch verticale, si presenta quando una persona viene impiegata in compiti 
ed attività che richiedono un livello d’istruzione inferiore rispetto a quello 
posseduto (overeducation) o superiore (undereducation); 
- mismatch orizzontale, causato da un inadeguato tipo di formazione in relazione 
ai compiti svolti.   
 
Tra questi, l’evento più preoccupante è l’overeducation, ovvero quando i laureati 
svolgono mansioni per le quali non è necessariamente richiesta la laurea. L’influenza 
negativa che ne deriva è duplice perché, se a livello personale il grado di soddisfazione 
e di retribuzione diminuiscono, anche per le imprese questo fenomeno rappresenta 
un’esternalità negativa: ad esso vengono associati minori livelli di produttività e 
maggiori possibilità di assenteismo e avvicendamento tra lavoratori, col rischio per 
l’impresa di perdere i lavoratori migliori.  
 
 
Fig. 13 - Occupati sottoinquadrati (20-34 anni) – Anno 2012 Fonte: CNEL, Rapporto 2012-2013, pag. 
106, 2013 
 
La disparità di genere invece continua ad affermarsi: sono soprattutto le donne 
ad essere penalizzate (Fig.13). La componente femminile presenta infatti i più alti tassi 
di sottoinquadramento, in una percentuale che varia dal 62.6% tra le laureate al 39.2% 
delle diplomate.  
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Il fenomeno dell’overeducation sembrerebbe trarre origine da diversi eventi che 
concorrono al suo verificarsi (Centra et al., 2011, p. 6). Uno di questi è l’”effetto 
coorte”, dovuto all’eccedenza di persone dall’elevata istruzione rispetto al numero di 
potenziali posti disponibili: ciò spinge gli individui ad accettare occupazioni meno 
qualificate. Allo stesso modo, le conseguenze derivate dalle decisioni personali possono 
favorire l’overeducation: certi individui potrebbero infatti preferire alla disoccupazione 
lo svolgimento di lavori non conformi col proprio percorso di studi. Infine, la mancanza 
di informazioni circa le possibilità d’impiego in relazione al titolo di studio posseduto, 
dà luogo alle asimmetrie informative del mercato del lavoro, impedendo la corretta 
allocazione del capitale umano. 
Nello specifico caso italiano, tale problema sembrerebbe derivare ancha dalla 
composizione del comparto industriale. Oltre il 90% delle aziende hanno meno di 10 
dipendenti, e sono attive in settori non altamente tecnologici dove non vengono investite 
ingenti risorse nelle ricerca e sviluppo. L’offerta di lavoro è così minore per i laureati, 
nonostante l’Italia, rispetto ad altri paesi europei, si distingua per il minore numero di 
studenti universitari e di laureati.        
L’ultimo rapporto dell’ILO (2013, p. 23) analizza la questione dello skills 
mismatch, evidenziando come l’overeducation sia un fenomeno prettamente relazionato 
alle classi d’età più giovani. Il persistere del sottoinquadramento e quindi l’inefficace 
allocamento delle risorse umane, fa sì che i laureati, oltre ad essere impiegati in 
mansioni meno professionalizzanti, escludano a loro volta dal mercato del lavoro i 
giovani con un minore livello di istruzione. 
Secondo Caroleo e Pastore (2013), parte del problema sarebbe correlato al tipo 
di formazione prettamente teorica impartito dalle università italiane e al settore di studi 
scelto, quindi ad una mancanza di conoscenze realmente spendibili sul mercato del 
lavoro. Il rischio di overeducation è minore per i laureati in ambito medico-scientifico 
mentre aumenta per coloro che hanno conseguito lauree umanistiche e sociali. Anche la 
componente salariale risente di tale effetto: i lavoratori overeducated svolgono compiti 
per i quali la laurea non risulta essere necessaria e vengono, conseguentemente, 
sottopagati. L’appiattimento dei salari, tra chi ha studiato e non, disincentiva la 
domanda di studio quando le retribuzioni non giustificano il maggiore investimento 






Fig. 14 – % di utilizzo delle competenze e % di richiesta della laurea Fonte: Elaborazione su 
dati Almalaurea 
 
Dai dati Almalaurea (Fig.14) emergono due dati significativi relativamente alla 
necessarietà della laurea in base all’attività lavorativa svolta e all’utilizzo delle 
competenze acquisite durante il percorso di studi: dopo 5 anni di lavoro, soltanto il 
50.4% degli intervistati dichiara di utilizzare le competenze acquisite con la laurea, a cui 
si aggiunge il 39.5% di coloro che le utilizzano in maniera ridotta e il restante 10%  che 
non le utilizza. Allo stesso modo, la laurea è richiesta per legge al 39.8% degli 
intervistati, non è richiesta ma è necessaria per il 17.5%, mentre per il 32.9% non è 
richiesta ma è utile ed infine per il 9.7% non è né richiesta né utile.  
In relazione alle competenze, i dati riscontrati dalla prima indagine PIAAC 
(Programme for the International Assestment of Adult Competencies) mettono in luce le 
debolezze degli italiani (Fig.15). Il distacco quantitativo e qualitativo tra le competenze 
di questi e quelle degli individui di altri paesi risulta evidente soprattutto tra le classi 
d’età più giovani e non. Per gli italiani i risultati appaiono negativi sia nel campo 
linguistico che in quello matematico mettendo in discussione la preparazione scolastica 
dei nostri giovani. Secondo Pellizzari (2013), questa situazione è da imputarsi sia al 
livello di formazione ottenuta sul posto di lavoro, dove le imprese privilegiano lo 
sviluppo dei dipendenti più stabili e già qualificati, sia alla struttura industriale italiana 




Fig. 15(a) - Abilità letterarie tra gli adulti (16-65 anni)     Fig. 15(b) - Abilità di calcolo tra gli adulti (16-65 anni) 
Fonte: PIAAC, pag. 29, 2013             Fonte: PIAAC, pag. 75, 2013 
 
L’indagine (OECD, 2013), promossa dall’OECD (Organisation for Economic 
Cooperation and Development), evidenzia il disaccordo tra le competenze richieste e 
possedute, come si manifesta anche nei risultati dei test svolti, dove l’Italia presenta un 
numero di lavoratori overskilled e underskilled superiore alla media.  
 
 
Fig. 16 – Percentuale di aziende che ritengono insufficienti le competenze dei giovani 




In generale, l’acuirsi del problema della disoccupazione giovanile in Italia non 
sembra essere dovuto solamente dal manifestarsi della crisi economica. La situazione 
viene aggravata dalle difficoltà che le imprese riportano nell’assunzione di forza lavoro 
qualificata. Come sostenuto anche nel report sull’educazione e occupazione giovanile 
promosso da McKinsey & Company (2013, p. 66), la mancanza di occupabilità rispetto 
a quelle che sono le posizioni vacanti è caratteristica infatti dei giovani italiani (Fig.16).  
Si ritiene che il fenomeno dell’overeducation potrebbe essere minore in presenza 
di un sistema formativo e scolastico che promuova l’occupazione e lo skill matching, 
attraverso attività di orientamento, una corretta informazione ed un maggiore 
potenziamento del collegamento tra università, imprese, istituzioni e comunità locali. 
 
 
1.4 L’EVOLUZIONE DELLA DISCIPLINA IN MATERIA DI LAVORO: UNA BREVE 
PANORAMICA 
 
Negli ultimi 15 anni in Italia si sono susseguite diverse revisioni in materia di 
legislazione del lavoro. Le varie riforme hanno introdotto nuove figure contrattuali allo 
scopo di liberalizzare il mercato del lavoro attraverso il ricorso a forme d’impiego 
connotate da maggiore flessibilità mantenendo inalterate le condizioni lavorative degli 
occupati a tempo indeterminato. La necessità di rinnovare, riformando in maniera 
funzionale il mercato, per adeguarsi anche alle direttive comunitarie stabilite 
dall’Unione Europea (2007),  ha spinto i vari governi italiani all’approvazione dei 
progetti di riforma, allo scopo di concedere alle imprese e ai lavoratori quella flessibilità 
operativa necessaria alla produttività, combinandola ad alcune premesse di 
semplificazione nella fase d’ingresso al mercato del lavoro.  
 
 
Il “Pacchetto Treu” 
 
Le manovre di riforma sono iniziate nel 1997, con l’approvazione del c.d. “Pacchetto 
Treu”, che prende il nome dall’allora Ministro del Lavoro, Tiziano Treu. Con l’entrata 
in vigore della legge 196/1997, si sono introdotte delle misure in “materia di 
promozione dell’occupazione”, in seguito agli aumenti del tasso di disoccupazione 
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registrati negli anni precedenti, con un incremento del numero di disoccupati saliti dal 
8.7% del 1992 all’11.2% del 1997 (dati Istat).  
L’obiettivo era quello di incoraggiare la ripresa occupazionale attraverso nuove 
disposizioni in materia d’assunzione e somministrazione del lavoro, in modo tale da 
favorire la competitività aziendale ma, al tempo stesso, garantire effettive tutele ai 
prestatori di lavoro. L’ammodernamento del mercato del lavoro è avvenuto attraverso la 
legittimazione del lavoro a tempo determinato, con l’introduzione di nuove norme 
disciplinari in materia di lavoro interinale, orario flessibile e contratti formativi.  
Fino ad allora l’incrocio tra domanda ed offerta di lavoro veniva gestito in 
maniera esclusiva dal sistema di collocamento pubblico: l’interposizione tra il 
lavoratore e gli uffici di collocamento pubblici era vietata per legge
2
 ed erano applicate 
sanzioni penali per chi non rispettava questo monopolio. Tuttavia, questa situazione si 
scontrava con le normative imposte dalla Comunità Europea, la quale prevedeva che 
anche gli uffici pubblici, essendo qualificati come imprese, fossero soggetti alla libera 
concorrenza
3
. La fine del monopolio statale venne comprovata dalla nascita delle 
Agenzie del Lavoro Interinali, imprese private ufficializzate tramite autorizzazione 
amministrativa e iscritte all’albo relativo presso il Ministero del Lavoro, istituite con 
compiti d’intermediazione tra i lavoratori e le necessità delle imprese richiedenti “forza 
lavoro”. Le Agenzie del Lavoro Interinali si andarono ad affiancare agli Uffici Pubblici 
di Collocamento, offrendo un servizio di pubblica utilità, nel tentativo di creare una rete 
cooperativa locale di servizi di lavoro, integrando tra loro agenti pubblici e privati.  
La tipologia del rapporto di lavoro interinale era caratterizzata da una durata 
temporanea, dove il lavoratore dipendeva dall’agenzia e da questa riceveva una 
retribuzione, pur prestando la propria capacità lavorativa presso altre aziende terze. Il 
contratto di fornitura di lavoro temporaneo indicava le modalità e i soggetti impegnati in 
tale procedimento: l’agenzia di lavoro interinale, i lavoratori impiegati e l’impresa che 
usufruiva di questi servizi, chiamata a motivare l’utilizzo di manodopera a termine. La 
legge prevedeva per i lavoratori temporanei il diritto allo stesso trattamento retributivo 
dei lavoratori subordinati di pari livello impiegati presso l’impresa utilizzatrice.  
Altre modifiche riguardavano l’organizzazione dell’orario lavorativo e l’offerta 
di incentivi al lavoro a tempo parziale. L’orario di lavoro era stabilito in 40 ore 
                                                             
2
 Legge 23 ottobre 1960, n.1369 – Divieto di intermediazione ed interposizione nelle prestazioni di lavoro 
e nuova disciplina dell'impiego di mano d'opera negli appalti di opere e di servizi 
3
 Trattato della Comunità Europea, 1957 – Articoli 82 e 86 
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settimanali per un lavoro standard, mentre erano previsti sgravi fiscali in termini di 
contributi versati per i lavoratori part-time. L’apprendistato, così come istituito dalla 
riforma Treu, voleva unire ad un periodo di formazione professionale l’inserimento nel 
mercato. Il datore di lavoro concedeva all’apprendista la possibilità di seguire dei 
percorsi di formazione, mirati a sviluppare la sua crescita professionale, mentre il 
lavoratore si rendeva disponibile ad accettare in ingresso condizioni retributive e di 
tutela minori. Avevano accesso all’apprendistato i giovani di età non inferiore ai 16 anni 
e non superiore ai 24 anni, ad eccezione delle persone diversamente abili (fino a 26 
anni). La durata prevista del periodo di apprendistato non doveva essere inferiore ai 18 
mesi e non superiore ai 4 anni. Con la legge Treu venne istituzionalizzato anche il 
tirocinio, con l’obiettivo di alternare, ai momenti di studio, una prima conoscenza del 
mondo del lavoro.  
La varietà di forme legittimate dopo l’entrata in vigore della legge Treu si è 
caratterizzata per il grado di precarietà connessa. Una delle più discusse è quella della 
collaborazione coordinata e continuativa (i cd. co.co.co) rinominata successivamente 
“contratto a progetto”. Come già accennato precedentemente, questi lavoratori 
parasubordinati rappresentano l’incrocio tra le forme di lavoro dipendenti e autonome, 
perché necessitano di partita IVA, ma essenzialmente lavorano alle dipendenze, date le 
sostanziali identiche condizioni di lavoro rispetto agli occupati standard. L’utilizzo dei 
lavoratori a “false partite IVA” permette agli imprenditori di contenere i costi ed evitare 
obblighi e quote solitamente inerenti al lavoro dipendente. Ricerche empiriche 
sembrano però voler smorzare l’incidenza dei contratti a termine introdotti dalla legge 
Treu sul fenomeno della precarietà (Bison et al., 2009, p. 22): dai risultati ottenuti, la 
quota di lavoratori a tempo indeterminato, a 3 anni dal primo impiego, è la stessa sia per 
i lavoratori già occupati prima dell’entrata in vigore della legge, che per quelli entrati 
successivamente; inoltre la quota di passaggio da contratti temporanei ad uno status di 
inattività è stata maggiore per coloro i quali erano già presenti nel mercato del lavoro 








Il processo di rinnovamento del mercato del lavoro italiano è continuato con la riforma 
Biagi, resa operativa col D.lgs. 276/2003, portando a compimento il processo di 
ammordenamento iniziato dalla legge Treu.  
La legge stabilì nuove norme circa il lavoro a tempo parziale, riguardanti la 
distribuzione dell’orario di lavoro, reso ora più elastico, e definendo nuove condizioni 
circa il lavoro supplementare e straordinario. Venne avviato un riordino dei contratti a 
causa mista, con la revisione dell’apprendistato, individuando tre diverse forme di 
percorso possibili – qualificante, professionalizzante e specializzante – in base alla 
qualifica da ottenere, ognuno regolato da specifici parametri relativi alla durata, all’età 
dei lavoratori e alla finalità. Il contratto di inserimento sostituì quello di formazione e 
lavoro, precedentemente introdotto dal pacchetto Treu, per permettere alle classi più 
deboli, quali giovani, donne, over-50, portatori di handicap e disoccupati di lunga 
durata, di entrare o reinserirsi in un contesto lavorativo in base alle competenze già 
possedute e con la possibilità di acquisirne di nuove. Il progetto puntava, dopo un 
periodo iniziale di durata compresa tra i 9 e i 18 mesi, all’inserimento in maniera stabile 
del lavoratore attraverso una successiva proposta di contratto a tempo indeterminato. 
 Una delle novità più importanti riguardò il lavoro a termine, dove la tipologia di 
“lavoro interinale”, definita con la legge 196/1997, venne abrogata e sostituita dalla 
“somministrazione di lavoro”. Il contratto di somministrazione di lavoro, oltre alla 
forma d’impiego a tempo determinato, già sperimentata con il lavoro interinale, 
introdusse una nuova tipologia denominata staff leasing, consistente nella presa in 
prestito di lavoratori a tempo indeterminato da parte di un’impresa, attraverso un triplice 
accordo tra l’impresa utilizzatrice, quella fornitrice e il lavoratore.  
 
 
La riforma Fornero 
 
Dopo la crisi economica iniziata nel 2008 ed evidenziata dal calo dei tassi di 
occupazione e dall’incremento della disoccupazione, il Governo è intervenuto con la 
promulgazione della legge 92/2012, meglio conosciuta come Riforma Fornero con 
l’obiettivo dichiarato di “realizzare un mercato del lavoro inclusivo e dinamico,  in  
grado  di contribuire alla creazione di occupazione, in quantità  e  qualità, alla crescita 
sociale ed economica e alla  riduzione  permanente  del tasso di disoccupazione”.  
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La riforma è intervenuta sull’Art.184 dello Statuto dei lavoratori (legge 
300/1970), attuando delle modifiche nel caso di licenziamento illeggittimo. L’utilizzo 
dei contratti flessibili è stato limitato ai soli casi di necessità organizzative e produttive 
dell’impresa, disincentivandone l’applicazione attraverso un progressivo allineamento 
delle spese contributive e delle retribuzioni ai contratti di lavoro standard. Sono state 
attuate delle modifiche all’apprendistato, con l’intento di renderlo “unica modalità 
d’ingresso” dei giovani al lavoro, imponendone delle restrizioni all’uso a sfavore delle 
imprese che negli anni precedenti non hanno assunto a tempo indeterminato una quota 
minima di apprendisti. Per i contratti a termine è stato previsto un aumento delle spese 
contrattuali con maggiori contributi versati dalle imprese, eventualmente riscattabili 
grazie al premio di stabilizzazione, e definita una durata massima del contratto pari a 36 
mesi, impedendone la rinnovabilità. Nel caso in cui non vengano riconosciuti i criteri di 
ammissibilità del contratto a tempo determinato e dei contratti di lavoro autonomi, 
questi vengono formalmente ritenuti contratti a tempo indeterminato e alle dipendenze.  
Anche gli ammortizzatori sociali hanno subito dei cambiamenti relativamente 
alle modalità d’accesso e distribuzione dei sussidi, nel tentativo di renderli universali e 
subordinati all’attiva ricerca di un nuovo impiego da parte dei disoccupati.  Le indennità 
di disoccupazione e mobilità sono state sostituite dall’ASpI (Assicurazione Sociale per 
l’Impiego), estesa a tutti i lavoratori dipendenti compresi gli apprendisti, mentre la 
Cassa Integrazione Guadagni (CIG) è stata sottoposta ad un processo di ottimizzazione 
rispetto all’uso e al campo di applicazione, integrandola con i Fondi di Solidarietà 
Bilaterali, istituiti per i settori non coperti dalla CIG. Per la tutela dell’occupazione 
femminile, è stato sancito il divieto delle c.d. “dimissioni in bianco”5 rendendo al tempo 
stesso obbligatorio il congedo di paternità
6
. 
In generale, la riforma si è voluta proporre come strumento utile al 
raggiungimento di una migliore equità sociale ed economica, nel tentativo di ridurre la 
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 Questo articolo, che garantisce il diritto di reintegro ai lavoratori licenziati senza giusta causa o 
giustificato motivo nelle imprese con più di 15 dipendenti attraverso la cosiddetta tutela reale, è stato 
modificato offrendo la possibilità per il lavoratore di ottenere il pagamento di una indennità anziché il 
reintegro lavorativo, in base alla sentenza espressa dai giudici. 
5
 Per dimissioni in bianco s’intende una prassi aziendale consistente nel far firmare in fase d’assunzione 
una lettera di dimissioni qualora si verifichino gli eventi del matrimonio o della nascità di un figlio  
durante il lavoro. 
6
 Per congedo di paternità s’intende un periodo di astensione dal lavoro da parte del padre qualora si 
verifichino determinati eventi riguardanti la madre del bimbo: morte o grave infermità della madre; 
abbandono del figlio da parte della madre; affidamento esclusivo del figlio al padre; rinuncia totale o 




segmentazione del mercato, ottenuta tramite una ridistribuzione delle tutele tra i 
lavoratori e “mantenendo comunque una certa flessibilità nell’utilizzo dell’input di 
lavoro” (Banca d’Italia, 2013, p. 106). Da alcune analisi, sembra essere diminuita 
l’incidenza dei contratti atipici, facendo presupporre un effetto di sostituzione nell’uso 
di alcune forme contrattuali – in particolar modo per il lavoro parasubordinato e 
intermittente – con altre caratterizzate da maggiori tutele –  a tempo indeterminato e 
determinato –  e registrando una tendenza alle assunzione in calo, probabilmente a causa 
dei maggiori vincoli imposti alle imprese, imponendo quindi la necessità di spostare 
l’attenzione verso le modalità di creazione del lavoro (Cappellini et al., 2014). 
 
 
In questo capitolo si è introdotta la situazione del mercato italiano del lavoro, 
accompagnato da dati relativi al suo andamento e presentandone alcuni elementi critici, 
come la segmentazione e analizzando alcune delle classi più deboli, ovvero i giovani e 
le donne. I primi rappresentano una delle classi sociali con la disoccupazione più 
elevata, caratterizzati da una forte precarietà lavorativa. Ad essi sono inoltre associati 
particolari fenomeni come quello dei NEET e dell’overeducation, di cui si è brevemente 
discusso nel corso del capitolo, che concorrono ad aggravare la situazione. Le donne 
italiane invece, non solo soffrono la presenza di un gap di genere ma anche di un 
distacco in termini occupazionali rispetto alle loro coetanee europee. Inoltre, rimane 
forte il rischio di segregazione rispetto a determinati ambiti e settori professionali, con 
scarse probabilità di accesso ai vertici. 
Nel prossimo capitolo si analizzeranno brevemente i vari ammortizzatori sociali presenti 
in Italia, discutendo dell’importanza della formazione continua e della difficile 
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CAPITOLO 2 - LE POLITICHE ATTIVE E PASSIVE DEL LAVORO 
 
2.1 LA COMPOSIZIONE DELLA SPESA SOCIALE IN ITALIA 
 
Le politiche sociali rappresentano un segmento di spesa importante all’interno dei 
modelli di welfare adottati dai paesi europei con l’obiettivo di provvedere alla garanzia 
dei diritti fondamentali per l’individuo. Il sistema di protezione sociale definisce infatti 
l’entità della spesa pubblica destinata alla protezione e all’assistenza dei cittadini.  
Il processo redistributivo delle risorse prevede una suddivisione della spesa per 
area d’intervento: sistema previdenziale, assistenza sanitaria e assistenza sociale, dove 
l’Italia, come gli altri stati europei, riserva il maggiore quantitativo di risorse alle 
prestazioni di natura previdenziale. 
Secondo i dati Istat, nel 2012, la quota di risorse destinate alla spesa sociale è 
stata del 30.3% del Pil, con un incremento del +1.2% rispetto al 2011, pari ad un spesa 
di 474 milioni di euro (Fig.1). 
 
 
Fig. 1 - Spesa per prestazioni di protezione sociale in Italia per funzione – composizioni percentuali 




Delle risorse utili al sostenimento del sistema di protezione sociale, le cui 
prestazioni vengono erogate quasi esclusivamente dall’INPS, si assiste ad uno squilibrio 
di spesa a favore delle prestazioni di vecchiaia, che assorbono il 52.3% delle risorse 
totali – rispetto alla media europea del 40% –  a fronte di un’elevata domanda di 
prestazioni previdenziali, con l’altra metà di risorse suddivise tra i comparti della salute 
(24.4%), superstiti
7
 (9.3%), invalidità (5.7%), famiglia (4.8%) e disoccupazione ed 




              Fig. 2 - Suddivisione delle prestazioni sociali per settore Fonte: Eurispes, 2006 
 
L’espansione delle classi di età ultra sessantacinquenni e il simultaneo 
incremento delle aspettative di vita hanno prodotto un deciso sbilanciamento a favore 
delle prestazioni previdenziali facendo sorgere dubbi relativi alla sostenibilità del 
sistema redistributivo, secondo alcuni fortemente squilibrato a carico delle generazioni 
più giovani, e influenzando le altre componenti delle politiche di spesa in particolar 
modo a sfavore delle famiglie e dei soggetti disoccupati.  
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Dagli ultimi dati resi disponibili dall’Istat e aggiornati al 2011, il numero di 
pensioni erogate è stato di oltre 23 milioni per un totale di spesa pari a 264 milioni di 
euro. L’importo medio è stato di 11.410 euro, con un maggior quantitativo di pensioni 
di vecchiaia e anzianità (51.7%), seguite dalle prestazioni per i superstiti (20.2%) e di 
invalidità civile (13.6%). Al netto delle pensioni, la spesa sociale italiana si abbassa al 
10% del PIL mentre per gli altri paesi varia tra il 17 e il 20% (Anastasia et al., 2009, p. 
45). 
A finanziare la spesa sociale sono in particolar modo i contributi sociali, “che 
affluiscono direttamente al settore pubblico attraverso gli Enti di previdenza e assistenza 
sociale e, per la restante parte, dagli accantonamenti ai fondi di quiescenza costitutiti 
presso le imprese e da contributi sociali versati ai fondi pensione” (Istat, 2013, pp. 125-
126). Tali finanziamenti hanno rappresentato per l’anno 2012 il 52.5% delle entrate, 
pari a 251.387 milioni di euro, sostenuti poi dalle contribuzioni diverse (46.6%), il cui 
livello ha raggiunto i 222.974 milioni di euro, costituiti per il 75.4% da trasferimenti 
statali (ibidem).  
Oltre a registrare un forte squilibrio nelle dinamiche di spesa, altre due 
caratteristiche del sistema di protezione sociale italiano sono quella di essere basato su 
un ampio ricorso ai trasferimenti monetari rispetto alle prestazioni in natura, 
presentando inoltre una forte differenziazione tra Nord e Sud circa la suddivisione della 
spesa pubblica per aree territoriali (Arlotti, 2012, pp. 302-303). La gestione 
centralizzata da parte dello Stato delle risorse dedicate alla spesa sociale, lascia uno 
spazio ridotto di manovra alle Regioni nella realizzazione delle politiche locali. La 
maggior parte degli interventi vengono effettuati a livello nazionale e quindi 
centralizzato, e corrispondono a trasferimenti di natura monetaria, invece i servizi 
fruibili direttamente sono solitamente connotati al locale.  
Da un’osservazione dei dati ricostruiti dal Cergas, emerge come soltanto il 2% 
delle risorse venga gestito a livello locale, con le restanti risorse gestite per il 24% dal 
Governo e il 74% dall’Inps o Inail (CGIL, 2013, p. 62).  
Alle Regioni spetta il compito della gestione dei servizi sociali, secondo quanto 
stabilito con la legge n.328 del 2000
8
 con l’affidamento ai Comuni degli incarichi di 
assistenza sociale rivolti alle famiglie, ai disabili, agli anziani e agli immigrati. Secondo 
gli ultimi aggiornamenti Istat relativi all’anno 2010, la spesa sostenuta per gli interventi 
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e i servizi sociali offerti dai Comuni è stata dello 0.46% del Pil presentando marcati 
divari tra zone territoriali, collocando ai primi posti per capacità di spesa le regioni 
Sardegna, Valle d’Aosta e Friuli-Venezia Giulia.  
Relativamente all’allocazione delle risorse, gli squilibri vengono evidenziati 
dall’assenza di criteri selettivi inequivocabili che favoriscono la dispersione della spesa. 
L’eterogeneità nella redistribuzione delle risorse trasferisce al Nord “le prestazioni più 
ricche legate formalmente alla storia contributiva delle persone, mentre le prestazioni 
più esplicitamente assistenziali […] sono dirette, per oltre il 40%, al Mezzogiorno” 
(Giubileo, 2012, p. 84).  
 
 
2.2 GLI AMMORTIZZATORI SOCIALI 
 
Una parte della risorse rese disponibili per la spesa sociale sono destinate al 
finanziamento degli ammortizzatori sociali. In Italia, come in tutti paesi d’Europa, il 
sistema di ammortizzatori sociali prevede l’elargizione di misure sostitutive del reddito, 
erogate durante i periodi di disoccupazione o di sospensione dal lavoro.  
 Il quadro normativo italiano risulta essere variegato distinguendo i sussidi in 
base alla situazione lavorativa (Anastasia et al., 2009, p. 9): i lavoratori sospesi 
parzialmente dal lavoro vengono tutelati dagli strumenti della Cassa Integrazione 
Guadagni (CIG), i lavoratori licenziati sono protetti dalle Indennità di Mobilità e dalla 
nuova Assicurazione Sociale per l’Impiego (ASpI) ed infine i lavoratori a termine sono 
sostenuti dalla stessa ASpI e dalla sua variante a requisiti ridotti denominata Mini-ASpI.  
La frammentazione delle politiche passive del lavoro diversifica le sue misure in 
base alla tipologia di lavoratore, alla durata dell’occupazione, alle dimensioni 
dell’impresa e al settore produttivo risultando nell’applicazione dei sussidi poco 
omogenea e molto lacunosa.  
Tale schema di ammortizzatori sociali, caratterizzato dall’assenza di un sussidio 
universale, si basa sui contributi versati e di conseguenza sullo status di lavoratore. In 
questo modo, i soggetti in cerca di una prima occupazione e i lavoratori con esperienze 
lavorative intermittenti e di breve durata risultano essere esclusi da tali tutele (Isfol, 
2011, p. 50). Ad esempio, i lavoratori parasubordinati essendo qualificati come 
lavoratori autonomi non hanno diritto a nessun tipo di sussidio mentre i lavoratori 
precari, soggetti a frequenti passaggi tra l’occupazione e la disoccupazione, non 
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riescono a maturare i requisiti necessari all’accesso alle misure di sostegno economiche 
se non a requisiti ridotti.  
In aggiunta alla discrezionalità relativa all’erogazione delle prestazioni, un’altra 
debolezza del sistema di ammortizzatori sociali è rappresentata dalla mancanza di un 
sussidio di ultima istanza alla quale fare appello nei casi di disoccupazione di lunga 
durata (Ferroni, Guerrera, 2010, p. 9).  
Nonostante il Governo, con la legge 28 gennaio 2009, n.2, abbia attuato degli 
interventi a tutela dei disoccupati attraverso l’attuazione dell’Indennità di Mobilità in 
deroga, l’estensione dell’Indennità di Disoccupazione agli apprendisti e con 
l’elargizione di un contributo d’indennità per i lavoratori a progetto, uno studio condotto 
da Berton, Ricchiardi e Sacchi (2009) prova a quantificare il fenomeno dei lavoratori 
senza tutele, stimati in un numero di oltre 1 milione e mezzo di lavoratori senza 
coperture in caso di perdita del posto di lavoro. A queste stime si aggiungono quelle del 
Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali, secondo il quale, solamente il 28% dei 
disoccupati sarebbe effettivamente beneficiario delle politiche di sostegno al reddito 
(Baronio, Marocco, 2008, p. 2).  
 
Nei prossimi paragrafi verranno descritte le forme di ammortizzatori sociali più diffuse 
in Italia: l’Assicurazione Sociale per l’Impiego (ASpI), la Cassa Integrazione Guadagni 
(CIG) e l’Indennità di Mobilità. 
 
 
L’Assicurazione Sociale per l’Impiego 
 
L’Assicurazione Sociale per l’Impiego (ASpI) ha sostituito, a partire dal 1° Gennaio 
2013, l’indennità di disoccupazione ordinaria non agricola. Viene concessa ai lavoratori 
subordinati, compresi gli apprendisti, previo riconoscimento dello stato di 
disoccupazione involontario, per coloro che si prestano disponibili allo svolgimento di 
una nuova attività comunicandolo ai Centri per l’Impiego. Per avere accesso a tale 
sussidio è necessario siano trascorsi almeno 2 anni dal versamento del primo contributo, 
e siano state depositate almeno 52 settimane di contributi nel biennio precedente lo stato 
di disoccupazione. La durata della prestazione d’assistenza dipende dall’età anagrafica, 
dove per l’anno 2014, varia dagli 8 mesi per coloro i quali hanno meno di 50 anni, fino 
ad un massimo di 16 mesi per i soggetti di età superiore ai 55 anni. Le indennità 
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corrisposte vengono calcolate in base percentuale alla retribuzione media mensile del 
lavoratore, applicando annualmente un tetto massimo stabilito dalla legge: inizialmente, 
l’importo sarà del 75% della retribuzione, destinato a scendere del 15% dopo i primi 6 
mesi, per ripetersi in egual misura dopo altrettanti 6 mesi. Nel 2017 quando l’ASpI sarà 
entrata a regime, si suppone di poter tutelare un numero di 12 milioni di individui 
(CNEL, 2012, p. 248).  
A sostituzione dell’indennità di disoccupazione a requisiti ridotti, è stata creata 
la Mini-ASpI, riservata a coloro i quali abbiano maturato almeno 13 settimane di 
contributi nell’ultimo anno precedente la perdita dell’occupazione. Per il settore 
agricolo viene invece attuata l’indennità di disoccupazione agricola, a cui hanno accesso 
gli operai impiegati nell’agricoltura.  
 
 
L’Indennità di Mobilità 
 
Una seconda forma di sostegno alla disoccupazione è l’indennità di mobilità9, la quale 
si applica in caso di riduzione del personale, trasformazione, ristrutturazione o 
cessazione dell’attività aziendale qualora la cassa integrazione straordinaria abbia 
cessato la propria funzione. Ne beneficiano i lavoratori  assunti a tempo indeterminato 
con qualifica di quadro, impiegato o operaio, iscritti alle liste di mobilità e licenziati da 
imprese industriali con più di 15 dipendenti o da imprese commerciali con più di 50 
dipendenti. La durata del sussidio varia da un minimo di 12 mesi per i lavoratori fino a 
40 anni, fino ai 36 mesi per i lavoratori di oltre 50 anni. Per i primi 12 mesi, il 
compenso è pari al 100% dell’indennità di CIGS, con una riduzione all’80% per i mesi 
seguenti. Al fine di permettere un più rapido reinserimento lavorativo, l’assunzione dei 
lavoratori iscritti alle liste di mobilità consente ai datori di lavoro la possibilità di 
accedere a riduzioni contributive. 
 
 
La Cassa Integrazione Guadagni 
 
                                                             
9
 A partire dal 1° gennaio 2017, l’indennità di mobilità verrà sostituita dall’ASpI. 
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La Cassa Integrazione Guadagni (CIG) è una prestazione economica erogata in 
circostanze di crisi aziendali allo scopo di integrare la mancata retribuzione del lavoro. 
Può essere di due tipi:  
 
- Cassa Integrazione Guadagni Ordinaria (CIGO), erogata quando la contrazione 
totale o parziale delle ore previste è causata da fattori endogeni all’impresa, 
quali una riduzione della quota di mercato, un calo delle vendite o delle 
esportazioni, ecc; viene erogata dall’Inps per una durata prevista di 13 settimane, 
eventualmente prorogabili fino a 12 mesi, con l’eccezione di alcune aree 
particolarmente deboli in cui è estendibile fino a 24 mesi. L’importo è stabilito 
nell’80% della retribuzione delle ore non lavorate.  
- Cassa Integrazione Guadagni Straordinaria (CIGS), quando la crisi è dovuta a 
ristrutturazioni aziendali o cessazione dell’attività e quindi a fattori interni 
all’azienda. In questo secondo caso, la spesa viene sostenuta dal Ministero del 
Lavoro e delle Politiche Sociali. La CIGS opera in maniera selettiva, essendo 
erogata alle imprese del settore editoriale ed industriale con almeno 200 
dipendenti e a quelle del settore manifatturiero con almeno 15 dipendenti. Il 
contributo previsto è uguale a quello stanziato dalla CIGO, ma con una durata 
maggiore stabilita in un massimo di 24 mesi, con la possibilità di proroga per 
due periodi di 12 mesi ciascuno. 
 
Fig. 3 – Ore di Cassaintegrazione Guadagni  (periodo 1980-2012)     Fonte: INPS, 2013 
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Come emerge dai dati forniti dall’Inps, negli ultimi anni il ricorso alla CIG è 
aumentato in maniera consistente, raggiungendo il picco massimo nell’anno 2010, con 
oltre un miliardo di ore autorizzate (Fig.3). Nell’ultimo anno si è assistito ad un uso più 
intenso della cassa integrazione straordinaria, con un incremento di ore rispetto all’anno 
precedente del +18.8%. A livello settoriale, l’evidenza dei dati forniti dall’Inps (2013) 
segnala lo stato di difficoltà del comparto edile, particolarmente colpito con un aumento 
del 35.46% di ore autorizzate. Le variazioni hanno riguardato in particolar modo anche 
il comparto dell’artigianato, le cui dinamiche hanno segnato un ribasso del -44.53% 
della cassa integrazione straordinaria rispetto al 2012, dovuta alla chiusura di 28mila 
imprese registrata nel 2013 (Unioncamere, 2014). 
 
 
Altre forme di sostegno per i lavoratori 
 
Col perpetrarsi della crisi e le conseguenti difficoltà economiche delle imprese, le 
istituzioni hanno modificato la normativa regolamentare dei sussidi di disoccupazione, 
con l’applicazione della legge del 28 Gennaio 2009 n.210, attuando i c.d. ammortizzatori 
in deroga, ovvero ampliando ad altri settori lavorativi fino ad allora esclusi la possibilità 
d’accesso alle indennità di mobilità e alla CIG, affidandone la gestione alle regioni e 
attingendo alle disponibilità del Fondo Sociale Europeo.  
Altre forme di sostegno a favore di imprese e lavoratori, sono i c.d. Contratti di 
Solidarietà, impiegati a fronte di periodi di crisi temporanee, e consistenti in una 
contrazione delle ore di lavoro previste allo scopo di evitare fuoriuscite e licenziamenti, 
dove la riduzione delle ore lavorate viene definita da un accordo tra le parti sociali con 
l’applicazione di integrazioni salariali alla parte retributiva mancante.  
 
 
L’Italia nel confronto europeo 
 
A livello europeo, l’impegno dell’Italia nel garantire un livello di tutela sufficiente ai 
lavoratori si rivela essere minore se confrontato a quello delle più importanti economie 
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 Legge 28 Gennaio 2009, n.2 - Conversione in legge, con modificazioni, del decreto-legge 29 novembre 
2008, n. 185, recante misure urgenti per il sostegno a famiglie, lavoro, occupazione e impresa e per 
ridisegnare in funzione anti-crisi il quadro strategico nazionale 
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dell’Unione Europea. Guardando ai dati elaborati dall’Eurostat e aggiornati al 2011, si 
rileva come Francia, Germania e Spagna, investano un quantitativo maggiore di risorse 
nella realizzazione delle politiche del mercato del lavoro (Fig.4).  
 
 
Fig. 4 - Spesa per politiche attive del lavoro e di protezione sociale (in milioni di euro) Fonte: 
Eurostat, 2013 
 
Il divario è consistente soprattutto se confrontato con Francia e Germania, le quali 
hanno investito risorse rispettivamente per 46 e 47 milioni di euro nell’anno 2011. 
L’Italia invece, dopo il forte aumento registrato a cavallo degli anni 2008 e 2009, con 
un passaggio da 19 a 27 milioni di euro, ha registrato un calo nel 2011 arrivando ad 
investire 26 milioni di euro. Di questi, l’80.1% è stato speso in politiche passive ovvero 
nell’erogazione di sussidi di disoccupazione e pensionamenti anticipati. Per le politiche 
attive comprendenti servizi relativi ad attività formative, incentivi all’occupazione e alla 
creazione di start-up si è investito solamente il restante 19.9% pari allo 0.4% del Pil. 
 
 
2.3 IL REDDITO MINIMO  
 
Accanto ai sussidi per la disoccupazione, un’altra forma di ammortizzatore sociale è 
quella del reddito minimo. Le possibili configurazioni del reddito minimo sono 
diversificate in base alla condizionalità nell’accesso alle risorse monetarie: l’erogazione 
del c.d. Reddito Minimo Garantito (RMG) è condizionata al grado di bisogno, 
indirizzandosi solamente alle persone in difficoltà economica allo scopo di garantire le 
risorse monetarie sufficienti a soddisfare i bisogni essenziali, mentre il reddito di 
cittadinanza o reddito di base è caratterizzato dalla sua universalità e dall’assenza di 
requisiti d’accesso. Secondo la definizione proposta da Van Parijs e Vanderborght il 
reddito di base è “un reddito versato da una comunità politica a tutti i suoi membri, su 
base individuale, senza controllo delle risorse né esigenza di contropartite” (citato in 
Giubileo, 2012, p. 143). Quest’ultimo, nonostante si ponga come fonte di maggiore 
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benessere sociale, ha trovato una reale applicazione soltanto nello stato americano 
dell’Alaska.  
Il Reddito Minimo Garantito, rinominato anche Reddito Minimo d’Inserimento 
o Reddito di Sussistenza, è stato invece programmato in tutti i paesi dell’Unione 
Europea –  con differenze in termini di rigidità d’accesso e generosità della 
prestazione
11
 – ad eccezione di Grecia ed Italia, gli unici stati nei quali non è stata 
ancora prevista una forma di reddito minimo (Laboratorio diritti fondamentali, 2013). 
La sua erogazione presuppone uno stato di bisogno e le condizioni di accesso 
solitamente prevedono la partecipazione ad attività complementari al reinserimento 
lavorativo e sociale dei soggetti beneficiari, ovvero i disoccupati e i lavoratori non 
aventi un reddito sufficiente (ibidem).  
In Italia, si sono avviate alcune sperimentazioni al riguardo, con l’introduzione, 
nel 1999, di una forma di Reddito Minimo di Inserimento (RMI), avvenuta in 39 
Comuni del Mezzogiorno – successivamente estesa ad altri 267 Comuni – usato come 
misura di contrasto alla povertà e all’esclusione sociale. La fase sperimentale si è 
conclusa nel 2002, senza trovare una successiva applicazione. Il RMI prendeva spunto 
da alcuni modelli già introdotti in altri paesi europei come il Revenu minimum 
d’insertion francese, e si componeva di due elementi, uno monetario, previa verifica dei 
mezzi, calcolato in base alle dimensioni del nucleo e al reddito mensile familiare e uno 
volto a facilitare l’inserimento lavorativo, scolastico e sociale del soggetto beneficiario. 
Secondo Sacchi (2005, p. 22), questa prova è servita a dimostrare l’impraticabilità del 
RMI impedendone una continua attuazione, dovuta all’esistenza di fattori critici come:     
- l’errato modello di definizione della componente monetaria, non considerando     
la  variabilità territoriale del costo della vita; 
- la necessità di competenze e risorse amministrative spesso al di fuori della 
portata delle piccole amministrazioni comunali; 
- la rischiosa possibilità di rendere il RMI l’unica forma di mantenimento del 
reddito accessibile ai disoccupati.  
A seguito del fallimento del RMI, nel 2002 iniziò ad essere discussa all’interno dei 
“Piani nazionali di azione per l’inclusione sociale”, la possibilità di introduzione di un 
sistema di Reddito di Ultima Istanza (RUI), inteso come strumento da azionare in 
particolari casi di comprovata difficoltà economica per coloro i quali risultassero essere 
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 Per un approfondimento si veda: Busilacchi G., Le basi dell’Europa sociale: modelli di reddito minimo 
nella UE 27, 2008 
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privi od avessero esaurito le altre forme di ammortizzatori sociali già esistenti, la cui 
formulazione si presentava tuttavia ambigua e incompleta, portandone ad un precoce 
abbandono già nel 2004, in seguito alla bocciatura della Corte Costituzionale. 
Altre esperienze simili, o comunque improntate alla lotta alla povertà attraverso 
l’implementazione di aiuti economici subordinati all’adesione ad attività di vario tipo, si 
sono registrate anche a livello regionale, dove si segnalano gli esperimenti della 
Basilicata con il “Programma di promozione della cittadinanza sociale”, del Friuli-




2.4 LE POLITICHE ATTIVE DEL LAVORO 
 
In un sistema di sostegno al lavoro, le politiche passive vengono accompagnate da 
altrettante politiche definite attive, cioè da servizi attuati per ridurre il tempo di 
disoccupazione e facilitare la reintegrazione nel mondo del lavoro. Le politiche attive 
del lavoro rappresentano, infatti, quell’insieme di misure e strumenti a servizio della 
collettività allo scopo di promuovere l’occupazione consentendo un rapido 
reinserimento lavorativo dei soggetti disoccupati, inattivi e di coloro i quali rischiano di 
perdere l’impiego. Gli obiettivi preposti vengono raggiunti attraverso interventi mirati 
di formazione, sostegno e orientamento, funzionali all’incremento di occupabilità 
dell’individuo.  
Il processo di ammodernamento e razionalizzazione delle politiche del lavoro ha 
previsto la decentralizzazione amministrativa alle Regioni delle responsabilità in 
materia di politiche occupazionali, con il compito di stabilire obiettivi e strategie, e 
affidando alle Province il governo dei Centri per l’Impiego (CPI), in un insieme ibrido 
di gestione pubblico-privato. La gestione dei servizi di collocamento e formazione è 
stata affidata ai CPI, in grado di congiungere i bisogni dei lavoratori alle esigenze del 
tessuto produttivo locale, ottimizzando in tal modo l’allocazione del capitale umano.  
Secondo quanto riporta Giubileo (2012, p. 94), nonostante il potenziamento dei 
CPI come canale di ricerca di lavoro, la cifra stanziata per le attività svolte dai CPI è 
pari allo 0.04% del Pil, circa 10 milioni di euro l’anno, da suddividere tra le oltre 500 
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 Per un’analisi dettagliata si veda: Le principali esperienze italiane in materia di reddito minimo di 
inserimento (RMI) e di reddito di ultima istanza (RUI), Veneto Lavoro, 2009 
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sedi sparse per l’Italia, finendo col ricoprire un ruolo periferico nell’intermediazione tra 
domanda e offerta di lavoro. Inoltre, dai dati rilevati dall’Istat nel 2008, emerge come 
solamente il 6% dei disoccupati del Nord abbia trovato un’occupazione attraverso il 
CPI, mentre al Centro e al Sud le percentuali sono state rispettivamente del 3.5% e 3.3% 
(dati Istat citati in Isfol, 2012, p. 56). Il modesto utilizzo dei CPI sembra trovare 
testimonianza anche nei dati presentati da Confartigianato (2013), dove soltanto il 2.9% 
delle imprese dichiara di rivolgersi ai CPI in fase di ricerca d’assunzione, privilegiando 
l’utilizzo di canali informali come le segnalazioni (61%) e le banche dati aziendali 
(24.6%).  
Da un’indagine condotta dall’Isfol (2014, p. 9), emerge come nella maggior 
parte dei paesi europei, ad eccezione di Italia, Irlanda e Grecia, la cifra stanziata per il 
sostentamento dei servizi per l’impiego e delle politiche attive sia aumentata nel periodo 
tra il 2008 e il 2011 (Fig.5). Nello stesso intervallo di tempo, la configurazione 
dell’organico dei CPI italiani ha subito una riduzione di 1500 operatori: un consulente 
italiano ha potenzialmente in carico un numero di cittadini quattro volte superiore 
rispetto ad un operatore finlandese.       
 
 
Fig. 5 – Spesa per gli SPI, numero di operatori degli SPI, lavoratori dipendenti 
intermediati dagli SPI e spesa media per lavoratore dipendente intermediato dagli SPI, anni 2008-
2011 Fonte: Isfol, pag. 27, 2014 
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Accanto ai servizi offerti dai CPI, altri strumenti di politica attiva sono i c.d. 
contratti a causa mista, dove l’apprendistato ed, in passato, anche i contratti di 
inserimento (abrogati con la riforma Fornero), svolgono il duplice ruolo di formazione 
integrato ad un’esperienza lavorativa, rivolgendosi in particolar modo ai lavoratori più 
giovani. Anche gli incentivi all’assunzione e stabilizzazione contrattuale, rivolti a 
particolari aree economicamente più deboli, come quelle del Mezzogiorno, 
costituiscono servizi a vantaggio delle imprese, le quali possono sfruttare dei crediti 
d’imposta a loro favore dopo l’assunzione di lavoratori svantaggiati. Risorse sono state 
adibite anche per incentivare l’auto-imprenditorialità e per l’avvento di nuove start-up.  
L’implementazione e l’adozione di servizi di monitoraggio dei dati, relativi alle 
assunzioni e ai profili richiesti, facilmente accessibili a tutti, rappresenta poi un mezzo 
utile all’orientamento delle politiche sociali. Al riguardo, lo sfruttamento delle 
potenzialità legate allo sviluppo delle infrastrutture tecnologiche e alla diffusione della 
rete Internet ha favorito la realizzazione di servizi telematici quali il portale di domanda 
e offerta di lavoro Cliclavoro, e la Borsa Continua Nazionale del Lavoro (BCNL), allo 




La formazione continua 
 
Accanto alle politiche attive, uno degli strumenti che favorisce l’occupazione è la 
partecipazione ad attività formative. La formazione continua definisce un processo di 
apprendimento costante in grado di migliorare le performance individuali e la sua 
capacità di employability. Le attività di formazione professionale, le cui politiche sono 
di competenze delle Regioni, rappresentano la strada per la qualificazione, nel caso di 
giovani al primo inserimento nel mercato del lavoro (formazione professionale iniziale), 
e la riqualificazione, nel caso di soggetti disoccupati e non, con esperienze lavorative 
pregresse (formazione professionale continua), offrendo gli strumenti e le conoscenze 
necessarie allo sviluppo professionale.  
La formazione continua va ad allinearsi alla strategia di lifelong-learning di 
apprendimento permanente, intesa come la necessità dell’individuo di affrontare 
percorsi di studio e formazione non soltanto durante l’età giovanile, ma durante tutto il 
suo ciclo di vita, aggiornando le proprie competenze in base a quelle che sono le proprie 
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esigenze professionali e personali, per adattarle ai cambiamenti strutturali e tecnologici 
del contesto. Questo processo di educazione, lungo tutta la vita, è diventato uno degli 
obiettivi dichiarati dalla Commissione Europea, la quale si auspica di raggiungere nel 
2020, la cifra del 15% di adulti europei impegnati in attività di lifelong-learning.  
A guardare le statistiche fornite dalla Commissione Europea (2012), la 
situazione degli italiani sembra essere ancora lontana dal conseguimento di questo 
obiettivo, dove, nel 2006, soltanto il 6.1% degli adulti era impegnato in attività di 
formazione, dato che nell’arco di quattro anni è migliorato solamente dello 0.1%, 
passando al 6.2% nel 2010 per poi scendere al 5.7% nel 2011 (Fig.6). All’opposto 
troviamo alcuni paesi come Danimarca, Svezia e Finlandia, che presentano tassi di 
partecipazione adulta ad attività formative superiore al 20%, e rispettivamente del 
32.3%, 25% e 23.8%, a dimostrazione di come questi paesi siano consapevoli 




Fig. 6 - Percentuale di adulti tra i 25 e i 64 anni partecipanti ad attività di formazione    




In Italia, le attività di apprendimento permanente sono sostenute dalle risorse del 
Fondo Sociale Europeo, dai fondi inter-professionali e da un contributo delle imprese 
pari allo 0.03% del monte salari e sono regolate dalla legge 8 marzo 2000 n.53
13
, che ha 
rappresentato uno dei primi interventi legislativi in materia, sottolineando “l’esistenza di 
un diritto alla formazione continua sia per i lavoratori dipendenti che per i disoccupati” 
(Isfol, 2011, p. 59) e stabilendo dei congedi dal lavoro per motivi di formazione 
concordati tra le parti sociali. Il diritto all’apprendimento permanente è stato poi 
confermato col d.lgs.n.13/2013, in attuazione alla riforma Fornero, sostenendone la 
funzione e la certificazione delle competenze (Simoncini, 2013). 
 
 
Fig. 7 - Percentuale delle imprese che hanno svolto attività di formazione per classi di lavoratori 
Fonte: Istat, 2013 
 
I dati presentati dall’Istat (2013) nel report sulla formazione delle imprese 
italiane sono utili a quantificare gli investimenti operati. Questi dati presentati nel 2013 
e relativi all’anno 2010, evidenziano la crescita del numero di aziende impegnate in 
attività di formazione: se nel 2005 il ricorso alla formazione era avvenuto per il 32.2% 
delle imprese con almeno 10 lavoratori, nel 2010 questo dato segnala un incremento al 
55.6% anche se ancora inferiore rispetto alla media europea (66%) (Fig.7). Sono 
soprattutto le imprese di maggiori dimensioni ad avere programmato un periodo di 
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 Legge 8 Marzo 2000, n.53 - Disposizioni per il sostegno della maternità e della paternità, per il diritto 
alla cura e alla formazione e per il coordinamento dei tempi delle città 
62 
 
formazione: l’87.7% delle aziende dai 250 ai 499 lavoratori ha svolto attività formative, 
percentuale che sale al 94.3% per le aziende con più di 500 addetti. Nelle imprese di 
minori dimensioni con un numero di dipendenti variabile tra i 10 e 19 lavoratori, le 
attività di formazione sono state svolte dal 49.4% delle imprese.  
A livello settoriale, i settori che hanno offerto il maggior numero di corsi di 
formazione sono quelle del settore finanziario e assicurativo (92.6%), delle attività 
ausiliarie ai servizi finanziari (86%) e del settore informatico e delle telecomunicazioni 
(74.8%). Ad aver partecipato ai corsi sono soprattutto gli impiegati uomini con il 67.3% 
di partecipanti, mentre per le donne il dato è del 32.7%. Le imprese di piccole o medie 
dimensioni, che rappresentano oltre il 98% delle imprese italiane, sono quelle che meno 
hanno investito in attività di formazione. Come sostiene l’Isfol (2011, p. 63), questo 
dato può essere spiegato da una minore disponibilità di risorse e anche dalle 
caratteristiche delle mansioni svolte meno innovative e più tradizionali.  
 
 
Il difficile collegamento tra politiche attive e passive 
 
L’esigenza, avvertita in diversi paesi europei, di coniugare l’erogazione dei sussidi di 
disoccupazione all’attiva partecipazione nella ricerca di un impiego dei soggetti 
disoccupati ha portato alla realizzazione di accordi di mutual obligations, allo scopo di 
definire gli obblighi da adempiere per le parti coinvolte, ovvero i soggetti inoccupati e i 
Servizi Pubblici per l’Impiego.  
L’accesso ai mezzi di sostegno viene subordinato alle attività di ricerca svolte 
dai lavoratori, dove l’accesso ai benefici viene sospeso qualora il soggetto dovesse 
rifiutare un’offerta di lavoro o la partecipazione ad attività complementari al 
reinserimento lavorativo. L’integrazione tra politiche attive e passive ha così portato alla 
transizione da un modello di welfare ad uno di workfare, subordinando il sostegno 
ricevuto all’impegno svolto da coloro i quali richiedono assistenza. 
Nel caso italiano, l’integrazione tra le politiche del lavoro attive e passive risulta 
essere ancora debole – nonostante l’essenzialità di politiche integrate sia già stata 
recepita dall’ordinamento giuridico (Baronio, Marocco, 2008, p. 5) – a causa delle 
difficoltà di accertamento dello status di disoccupato e delle azioni da esso svolte nella 
ricerca di un impiego dovute anche ad un intreccio tra norme regionali e nazionali ed 
alla pluralità di soggetti coinvolti nella gestione delle politiche sociali.  
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La conduzione separata delle politiche attive e passive, affidate rispettivamente 
ai Centri per l’Impiego e all’Inps, impedisce di integrare e condizionare efficacemente 
l’erogazione dei sussidi di disoccupazione – le politiche passive –  alle attività di 
formazione e orientamento messe a disposizione dai CPI – le politiche attive (Anastasia 
et al., 2009, p. 33). L’erogazione dei sussidi economici previdenziali e assistenziali 
viene infatti gestita esclusivamente da parte dell’Inps, con il risultato di operare in 
ambiti di azione disgiunti tra di loro.  
In passato, alcune modifiche all’assetto normativo si sono avute col d.lgs.n. 
297/2002, che ha vincolato la fruizione dei sussidi all’obbligo di dichiarazione presso il 
CPI della disponibilità immediata al lavoro, prevedendo la cessazione del sostegno 
economico qualora venga rifiutata un’opportunità di lavoro ritenuta, a priori, 
soddisfacente. A questo si è aggiunta la più recente circolare dell’Inps n.136/2006 volta 
all’integrazione delle funzionalità dell’Inps e dei CPI nei c.d. “Centri integrati per 
l’impiego”, anche se, secondo un’analisi Isfol (Baronio, Marocco, 2008, p. 16), 
l’ottimizzazione di tale modello di workfare sembra ancora lontana dall’essere 
raggiunta.  
Altre sperimentazioni si sono avute a livello regionale, dove la necessità di 
combinare ad un approccio assistenzialista dei percorsi che incentivino l’empowerment 
individuale, ha trovato espressione nel “patto di servizio” – di cui si era brevemente 
accennato nel d.lgs.n.181/2000, richiamandolo successivamente all’attenzione con la 
legge n.247 del 2007 – inteso come modello di coordinamento tra politiche attive e 
passive e dei rapporti tra CPI e soggetti inoccupati.  
Con la stipula del patto di servizio vengono definiti gli impegni e gli obblighi 
previsti per le parti coinvolte, responsabilizzando il ruolo dei beneficiari e invitandoli ad 
una loro operosa partecipazione nelle attività di formazione, consulenza e orientamento 
svolte dai CPI. L’adozione del patto di servizio è stata differente per ciascuna regione, 
con Campania, Sicilia e Piemonte che non hanno istituito tale strumento, evidenziando 
alcune differenze nell’efficacia d’uso tra il Nord e il Sud. Da uno studio svolto da Landi 
(2008, p. 42), si osserva come soltanto una parte residua dei CPI abbia contestualizzato 
lo strumento del “patto di servizio” tra quelli a loro disposizione: soltanto il 46.2% ha 
dichiarato di farne uso con una grande discrepanza a livello geografico – 65.7% al 
Centro Nord contro il 18% al Sud – dove all’interno di certe province questo non è stato 





Fig. 8 - Centri per l’Impiego che hanno adottato il patto di servizio Fonte: Adapt, pag. 37, 2010 
 
Nelle regioni in cui è stato previsto, la percentuale dei CPI che hanno attuato il patto di 
servizio è stata del 67.96%, trovando maggiore realizzazione nel Centro-Nord con 207 
centri su 283 (73.14%) piuttosto che al Sud e nelle isole con 39 centri su 79 (49.37%) 
(Fig.8). 
All’analisi dei fatti, il patto di servizio non sembra però aver rappresentato un 
inversione di rotta funzionale all’unione tra politiche passive ed attive. I risultati sono 
stati mediocri, anche perché soltanto il 53% dei CPI ha dichiarato di annullare lo status 
di disoccupazione a chi non prende parte ai percorsi formativi o respinge un’offerta di 
lavoro ritenuta a priori accettabile (Ferroni, Guerrera, 2010, p. 13), dimostrando le 
difficoltà nell’applicazione del patto di servizio dovuta alla mancanza di un sistema di 
controllo efficace. Lo svolgimento coordinato delle politiche attive e passive rende, 
infatti, necessaria la presenza di un sistema di monitoraggio dei risultati conseguiti. 
Quest’ultimo punto è particolarmente critico nel caso italiano, solitamente caratterizzato 
da una mancanza di controllo circa le reali azioni svolte dal soggetto disoccupato. 
Secondo indagini svolte dall’OECD14, l’Italia si conferma infatti come uno dei paesi più 
inflessibili in termini di condizioni d’accesso ai sussidi, disponendo inoltre di un debole 
sistema di controllo poiché non prevede una verifica periodica obbligatoria delle azioni 
di ricerca effettivamente compiute dal soggetto (Fig.9).   
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 Per un approfondimento al riguardo si veda: OECD Employment Outlook 2007 – Activating the 
unemployed: What countries do, OECD, 2007; Venn D., Eligibility criteria for unemployment benefits: 




Fig. 9 – Grado di rigidità della normativa per accedere e mantenere il sussidio di 
disoccupazione in Italia - 2011  Fonte: CNEL, pag. 239, 2012 
 
 
2.5 IL CASO DANESE: L’ESEMPIO DELLA FLEXICURITY 
 
In materia di integrazione tra politiche attive e passive, uno degli esempi più discussi 
negli ultimi anni è il modello di flexicurity. 
Tale modello, frutto dell’unione lessicale tra i termini flexibility (flessibilità) e 
security (sicurezza), rappresenta una strategia integrata tra la flessibilità contrattuale e 
un sistema efficiente di ammortizzatori sociali e di politiche attive del lavoro che 
consentono alle imprese di adeguarsi alle esigenze organizzative tutelando al tempo 
stesso i lavoratori, attraverso un modello di sicurezza sociale e di politiche volte al 
sostenimento dell’occupazione e della mobilità lavorativa.  
La flexicurity nasce come necessità di sapersi adattare al cambiamento, acuito 
dalla competitività della globalizzazione e dal progresso tecnologico, che impone alle 
imprese un crescente bisogno di flessibilità. Le modifiche al contesto economico, 
diventato più volatile e dinamico, rendono necessario, per il modello di flexicurity, il 
passaggio “dalla sicurezza del posto di lavoro (job protection) a quella dell’occupabilità 
(employability)” (Isfol, 2011, p. 111), combinando gli interessi delle imprese con la 
sicurezza sociale dei lavoratori.   
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Fig. 10 – Flessibilità e sicurezze in alcuni paesi europei   
Fonte: Le riforme parziali del mercato del lavoro e la flexicurity in Italia, pag. 90, CNEL, 2009 
 
Da parte delle imprese, le esigenze di flessibilità sono molteplici (Croce, 2009, p. 81) 
(Fig.10): 
- “flessibilità esterna”, indica la facilità o meno di assumere e licenziare e di adoperare 
contratti temporanei;  
- “flessibilità interna”, riguarda invece la definizione degli orari di lavoro;   
- “flessibilità funzionale”, relativa alla riallocazione dei lavoratori all’interno 
dell’impresa;  
- “flessibilità salariale” che indica il grado di relazione tra i salari e le condizioni 
economiche d’impresa e territoriali.  
Allo stesso modo, vi sono quattro possibili misure del concetto di sicurezza per i lavoratori 
(Livraghi, 2008, p. 5):  
- “sicurezza del posto di lavoro”, intesa come la possibilità di occupare lo stesso impiego 
a tempo indeterminato; 
- “sicurezza dell’occupazione”, relativa alla possibilità di essere occupati anche in 
presenza di una mobilità lavorativa;  
- “sicurezza del reddito”, secondo il sistema di ammortizzatori sociali presente;  
- “sicurezza della conciliazione” tra vita lavorativa e vita privata e sociale.     
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La Commissione Europea ha definito la politica di flexicurity come “un tentativo di 
conciliare flessibilità e sicurezza nel mercato del lavoro”15, diventando presto il modello 
da seguire a livello internazionale nello sviluppo delle policy volte al raggiungimento 
degli obiettivi posti con la Strategia Europea dell’Occupazione. Negli ultimi anni questo 
modello, divenuto famoso soprattutto grazie ai positivi risultati conseguiti in 
Danimarca, ha attirato l’attenzione dei policy makers, diventando oggetto di dibattito a 
livello europeo.  
Nel dettaglio, le componenti principali (European Commission, 2007, p. 12) della 
flexicurity sono: 
- una maggior flessibilità in fase di assunzione e di licenziamento, limitando la 
segmentazione del mercato; 
- un sistema di protezione sociale avanzato che tutela universalmente gli 
individui;  
- delle politiche attive del lavoro, in grado di ridurre la durata del periodo di 
disoccupazione; 
- una strategia di apprendimento continuo per promuovere il rinnovo delle 
competenze e facilitare l’occupabilità. 
Una delle ragioni che hanno favorito il successo di tale modello in Danimarca è il 
livello relativamente basso di protezione dell’occupazione (Bredgaard et al., 2009, p. 4), 
che permette a tutti i lavoratori un’elevata mobilità tra diversi impieghi, favorisce le 
dinamiche del mercato evitandone i dualismi, ed offre ai datori di lavoro la possibilità di 
assumere e licenziare liberamente.  
La mobilità lavorativa è stata bilanciata dalla rete di benefici economici, 
sostenendo i soggetti temporaneamente privi di impiego e garantendo per un lungo 
periodo le necessarie tutele a partire dal primo giorno di disoccupazione. La protezione 
offerta da un sistema di sicurezza sociale particolarmente generoso ha rallentato la 
diffusione dei contratti atipici (tutelati alla stessa maniera dei contratti standard), 
permettendo ai lavoratori di scegliere se accettare o meno un posto di lavoro precario 
(Breedgaard et al., 2009, p. 18).  
Tuttavia, l’incremento dell’occupazione a cui si è assistito negli ultimi decenni 
in Danimarca, con l’abbassamento del tasso di disoccupazione a livelli minimi in 
Europa, non sarebbe stato possibile senza le riforme avanzate negli anni ’90 (Fig.11): 





queste hanno definito il passaggio ad attive politiche di ricerca del lavoro e di 
promozione dell’occupazione, realizzando un sistema di benefici basato sulla 
valutazione delle necessità individuali e sfruttando la decentralizzazione delle politiche 
del lavoro a livello territoriale, tramite il consolidamento della contrattazione aziendale 
(Andersen, Svarer, 2008, p. 17).  
 
 
Fig. 11 – Erogazione dei sussidi economici prima e dopo le riforme    Fonte: Anderson, Svarer, 
pag.18, 2008 
Andersen e Svarer (2008, p. 18) affermano infatti che la diminuzione del tasso di 
disoccupazione osservata in Danimarca è stata principalmente sostenuta dalla crescita 
dell’occupazione. Prima delle riforme, gli incentivi alla ricerca di un lavoro erano 
minori, a causa dei generosi sussidi economici e per la mancanza di un requisito di 
attivazione dei soggetti beneficiari, dando luogo a fenomeni di moral hazard e adverse 




Il “Triangolo d’Oro” 
 
Il sistema di flexicurity danese mette in mostra quello che in letteratura viene chiamato 
“triangolo d’oro”. Gli elevati tassi di occupazione sono stati ottenuti grazie alla 
combinazione tra la flessibilità, intesa come mobilità lavorativa, un sistema di sussidi 
generoso e di politiche attive del lavoro basate sull’apprendimento continuo (Madsen, 





Fig. 12 – Le tre componenti del triangolo d’oro  Fonte: Social Europe Journal, 2013 
 
Guardando i dati di un’indagine effettuata dal Danish Technological Institute (2008, p. 
20), pubblicata nel 2008, la quota di individui in Danimarca, che nell’anno precedente 
hanno cambiato occupazione, ha raggiunto il livello dell’11.5%, rispetto ad una media 
europea dell’8.8%. Questo evidenzia la dinamicità del mercato danese, seconda soltanto 
a quella del Regno Unito col 22.9%. Questo dato trova corrispondenza nella durata 
media di un’occupazione, un altro indicatore utile a misurare la mobilità nel lungo 
termine ottenuta dividendo gli anni di carriera lavorativa per il numero di lavori svolti. 
Per la Danimarca la durata media di un impiego è inferiore ai 5 anni, mentre per l’Italia 
è superiore ai 9.  
L’OECD ha sviluppato un indicatore del grado di protezione dell’occupazione 
associato alla legislazione di ogni paese (EPL – Employment Protection Legislation), 
atto a misurare le procedure e i costi coinvolti nella fase di licenziamento, dove in 
presenza di una protezione dell’impiego più rigida, il licenziamento risulta essere più 
complicato e difficile.  
 
 
Fig. 13 – Protezione dei lavoratori permanenti contro il licenziamento individuale e collettivo 
Fonte: OECD, Employment Protection Database, 2013 
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Dall’evidenza dei dati forniti dall’OECD (Fig.13), aggiornati al 2013, è possibile notare 
come gli indici di rigidità del mercato danese siano piuttosto bassi, e comunque in linea 
con la media europea. Se confrontiamo gli indici danesi con quelli italiani, questi 
presentano dei valori superiori in tutte le categorie analizzate: “protezione dei lavoratori 
permanenti contro il licenziamento collettivo e individuale” (2.79 vs 2.32), “protezione 
dei lavoratori permanenti contro il licenziamento individuale” (2.41 vs 2.1), “richieste 
specifiche per i licenziamenti collettivi” (3.75 vs 2.88), “regolazione delle forme di 
occupazione temporanee” (2.71 vs 1.79). 
Si potrebbe facilmente affermare che in Danimarca esistano soltanto lavoratori 
temporanei, perchè soggetti ad un’elevata mobilità e ad un alto tasso di turnover. In 
realtà, l’impostazione elastica dei contratti di lavoro facilita la dinamicità del mercato 
perché riduce nei datori di lavoro l’avversione al rischio di assumere lavoratori regolari 
non dovendo così ricorrere ai lavoratori atipici, anche perché protetti dagli stessi accordi 
collettivi (Bredgaard et al., 2009, p. 17). Quando i lavoratori decidono di partecipare 
attivamente al mercato sono consapevoli della mobilità e flessibilità alla quale possono 
essere soggetti. I lavoratori danesi possono quindi essere definiti come “lavoratori 
regolari atipici”.  
Quello che all’apparenza potrebbe sembrare un paradosso sembra invece trovare 
risposta nelle quote di lavoratori impiegati con contratti open-ended che  risultano 
essere la maggioranza. Dai dati forniti dall’OECD, si osserva infatti la crescita costante 
nel tempo della quota di lavoratori assunti con contratti a tempo indeterminato: 
nell’anno 2000 il loro livello si era stabilito al 89.8% della popolazione occupata, 
giungendo alla quota del 91.5% del 2012 con il restante 8.5% di lavoratori impiegati 
con forme di contratto temporanee. Rispetto agli altri paesi, in Danimarca si osserva 
un’elevata quota di lavoratori impiegati part-time: sul totale degli occupati, essi 
rappresentano il 20% nel 2012, in crescita del +3.6% rispetto al 16.4% del 2000.  
Come sostiene Madsen (2002), i flussi bidirezionali tra l’elevata mobilità del 
mercato del lavoro e la generosa rete dei sussidi indicano che un numero elevato di 
lavoratori ogni anno risulta disoccupato. In generale il periodo di disoccupazione risulta 
essere breve e, per coloro i quali restano disoccupati per periodi più lunghi, sono 
previsti servizi utili al reinserimento lavorativo. Nonostante la disoccupazione, i 
lavoratori risultano comunque tutelati da compensi previsti dal sistema di protezione 
sociale. L’indennità corrisposta è pari al 90% della precedente retribuzione e viene 
erogata per un periodo di 4 anni. Nel caso in cui la persona non abbia ancora trovato un 
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lavoro al termine di questo periodo, e risulti bisognosa di sostegno, questa riceve 
comunque assistenza sociale attraverso i sussidi, c.d means-tested, che verificano 
l’effettiva necessità.  
Allo stesso tempo, i percettori dei sussidi sono chiamati ad una attiva 
partecipazione alle politiche di attivazione: l’erogazione delle indennità viene 
subordinata allo svolgimento di percorsi formativi, congiuntamente alla messa in pratica 
delle proprie competenze grazie allo strumento di job-rotation, consentendo alle 
persone disoccupate di sostituire altri lavoratori temporaneamente impegnati in 
altrettante attività di formazione o in congedo (Giubileo, 2012, p. 227). La persona 
disoccupata si deve dire disponibile a trovare una nuova occupazione e le politiche 
attive l’aiutano in tal senso offrendo servizi di retraining e upgrading delle competenze. 
I servizi attivi di ricerca e di orientamento consentono all’individuo di plasmare le 
proprie competenze in base alle opportunità locali, per creare così il miglior matching 
possibile, assistendolo nello sviluppo di una strategia di ricerca e motivandolo nelle sue 
scelte.  
Infine, la decentralizzazione delle politiche attive del lavoro garantisce “la 
coerenza fra le politiche nazionali del lavoro e le attività a livello locale dei centri per 
l’impiego” (Isfol, 2011, p. 143), dove questi ultimi sono dotati di autonomia di gestione 
e di programmazione delle politiche.  
 
 
La difficile esportabilità 
 
Vari governi hanno inserito nei loro programmi d’agenda la discussione per 




Anche in Italia il mercato del lavoro, seguitamente alle riforme Treu e Biagi, è 
stato reso maggiormente flessibile, ma senza provvedere alle necessarie tutele, finendo 
col rafforzare il dualismo tra insiders e outsiders, e “scaricando sui soli individui, e non 
sulla collettività e sulle imprese, i rischi derivanti dalla richiesta di maggiore flessibilità 
da parte del settore produttivo” (Aversa, Madonna, 2012, p. 17).  
                                                             
16
 Al riguardo si veda: Communication of the Commission on the common principles of flexicurity, 




Nel 2009, Pietro Ichino e altri senatori hanno presentato, con il ddl 1481
17
, un 
progetto di riforma del mercato del lavoro orientato ad un regime di flexicurity, che 
prevedeva l’introduzione del contratto di lavoro unico a stabilità crescente e a tempo 
indeterminato per tutti, annunciando una maggiore trasferibilità tra un impiego e l’altro, 
senza tuttavia trovare una concreta applicazione.  
Le differenze, in termini di welfare, relazioni industriali e politiche del lavoro, 
esistenti tra i vari paesi, rendono di fatto impossibile definire in maniera univoca uno 
schema d’applicabilità della flexicurity. Si ritiene, infatti, che il modello della flexicurity 
così come applicato nel caso danese sia difficilmente replicabile altrove, a causa delle 
diversità storiche, culturali ed economiche interne ai paesi. 
Allo stato attuale, le difficoltà legate all’importazione in Italia di un modello 
affine a quello danese, sono dovute alla mancanza delle condizioni preliminari di 
partenza: un livello di disoccupazione elevato, la disomogeneità territoriale, il peso 
dell’economia sommersa e del lavoro irregolare, l’assenza di un tessuto innovativo che 
necessiti l’esigenza di politiche di formazione volte alla apprendimento continuo e le 
minori risorse a disposizione rappresentano tutti i limiti alla sua esportabilità. 
L’incidenza della crisi ha inoltre influito sulle necessità di breve termine, imponendo il 
compito di difendere i livelli occupazionali piuttosto che procedere a vere e proprie 
riforme. 
Per far funzionare un sistema così complesso, sostenuto da un modello di 
welfare universale, attribuendo un ruolo di primaria importanza alle attività di 
formazione e riqualificazione, è infatti necessario investire un grande quantitativo di 
risorse. Queste affermazioni sembrano trovare conferma nei dati elaborati dall’Eurostat 
e dall’OECD, dove la Danimarca nel 2011, ha destinato, in servizi di spesa sociale e in 
politiche attive del lavoro, rispettivamente il 34.3% e il 2.3% del suo Pil, risultando in 
entrambi i casi il primo paese per spesa sostenuta dell’area europea.  
In un periodo di recessione e di stringenti vincoli di bilancio imposti alle 
economie di numerosi paesi europei, questa ingente richiesta di risorse costituisce un 
limite alla sua esportabilità, col rischio di attuare, come già successo anche nel nostro 
paese (vedi le riforme Treu e Biagi), ristrutturazioni parziali ed incomplete del mercato 
del lavoro, con deregolamentazioni audaci dal punto di vista legislativo ma prive di 
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altrettanto necessari sistemi di accompagnamento sociale (Tangian, 2006, citato in 
Ferroni, Guerrara, 2010, p. 21).  
Bisogna inoltre aggiungere l’importanza del senso civico condiviso dalla 
comunità, come uno dei requisiti richiesti, per cui ogni individuo è chiamato a 
rispondere ai propri doveri di cittadino. Algan e Cahuc (2006, p. 28) mettono in luce 
l’importanza del comportamento attivo dei cittadini nella ricezione e adozione di 
politiche sociali come quelle di flexicurity, dove questa, in contesti in cui prevalgono e 
vengono favoriti atteggiamenti opportunistici, non troverebbe terreno fertile e ne 
impedirebbe la corretta applicazione. 
 
 
In questo capitolo sono state brevemente discusse le principali forme di ammortizzatori 
sociali presenti in Italia, dall’indennità di mobilità fino alla più recente Assicurazione 
per l’Impiego. Successivamente si è discusso del reddito minimo e di come in passato si 
sia provato, senza successo, ad introdurne una sua variante anche in Italia. Il sistema di 
ammortizzatori sociali si integra con le politiche attive del lavoro, dove in Italia viene 
destinata una quota marginale di risorse utili al suo sviluppo, come dimostrato anche dal 
calo dei finanziamenti destinati ai Centri per l’Impiego. Ciò nonostante, la quota di 
imprese che hanno realizzato attività di formazione è cresciuta negli ultimi anni a 
dimostrazione dell’importanza legata all’aggiornamento delle competenze. Una delle 
criticità più evidenti è legata alla relazione tra politiche attive ed ammortizzatori sociali, 
dove l’erogazione dei sussidi subordinata alla partecipazione dell’individuo alle attività 
previste viene complicata dalla mancanza di controlli delle azioni svolte dal soggetto 
disoccupato. A tal proposito, nell’ultima parte del capitolo, viene presentata la 
“flexicurity”, una strategia integrata tra flessibilità contrattuale, ammortizzatori sociali 
ed efficaci politiche attive del lavoro che ha ottenuto ottimi risultati nei paesi nord-
europei.  
Nel prossimo capitolo si partirà dalla discussione delle possibili ristrutturazioni interne 
alle aziende fino a giungere all’utilizzo dell’outplacement come strumento utile al 
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CAPITOLO 3 – L’OUTPLACEMENT 
 
3.1 IL DOWNSIZING ORGANIZZATIVO E LO SVILUPPO DELL’EMPLOYABILITY 
 
Come rilevato nei capitoli precedenti, una delle maggiori problematiche a livello 
europeo riguarda la situazione occupazionale, che accompagnata da una crescente 
disoccupazione, coinvolge un insieme sempre più numeroso di giovani e adulti. 
 Nel difficile momento attuale, evidenziato dalla chiusura nel primo trimestre 
2014 di 3.152 imprese nella regione Friuli-Venezia Giulia con un saldo negativo di 
1.257 aziende (Unioncamere, 2014), si sta assistendo a maggiori riduzioni degli 
organici, accompagnati da un prolungamento del periodo di disoccupazione, come 
conseguenza della crisi economica. La probabilità di essere coinvolti in prima persona 
nelle attività di riorganizzazione e cessazione delle attività è aumentata nel corso degli 
anni dove la competitività resa globale dallo sviluppo e dalla diffusione delle tecnologie 
e dai bassi costi di produzione e del lavoro conseguibili nei paesi in via di sviluppo ha 
introdotto una nuova flessibilità nel mercato del lavoro, abbassando i livelli di sicurezza 
dell’occupazione. La durata del periodo di inattività, inoltre, incide sul morale del 
lavoratore, costretto molto spesso ad affrontare “in solitudine” lunghi periodi di 
disoccupazione, in particolar modo nel caso italiano, dove la difficoltà di ricollocamento 
viene aumentata dal modesto ricorso a forme di sostegno utili al reimpiego del 
lavoratore posto in esubero, limitandone le capacità di occupabilità. 
 Negli ultimi decenni numerose aziende hanno fatto ricorso a piani di downsizing 
o riduzione del personale, inseguendo obiettivi diversi (Arslan, 2005, p. 137):  
- strategico-organizzativi, dove l’organizzazione aziendale è stata resa più 
dinamica, portando alla riduzione dei livelli gerarchici per ottenere una 
maggiore efficacia comunicativa e un elevato coinvolgimento del personale; 
- ambientali, dove l’azienda si è dovuta adattare ai cambiamenti del contesto e alla 
competizione, evolutasi da locale a globale; 
- produttivi, dove l’impresa si è posta l’obiettivo di aumentare la produttività e i 
profitti attraverso un contenimento dei costi utile a creare un vantaggio 
competitivo.  
Tuttavia, se fino a qualche anno fa, le riorganizzazioni venivano effettuate anche da 
aziende sane che cercavano di anticipare i periodi difficili e di aumentare i profitti, 
diminuendo perciò il numero di posizioni e di processi gestiti internamente allo scopo di 
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migliorare l’efficienza organizzativa, negli ultimi anni le riduzioni del personale sono 
servite soprattutto per salvare le aziende stesse dalla crisi che le ha coinvolte.  
 I fattori che contribuiscono alle riorganizzazioni aziendali sono molteplici: le 
politiche  di downsizing possono essere effettuate a seguito di cambiamenti tecnologici, 
crisi economiche o aziendali, o a fronte di acquisizioni dell’impresa da parte di altre 
organizzazioni o in seguito a fusioni tra più imprese, rendendo parte del personale 
ridondante.  
 Sebbene il fine ultimo della riorganizzazione sia quello di rendere l’azienda più 
produttiva e competitiva, solamente in pochi casi l’efficienza dell’impresa risulta 
migliorare a seguito di processi di ridimensionamento aziendale, finendo con l’incidere 
sulle relazioni di impiego (Cameron, Freeman, Mishra, 1991 citato in Arslan, 2005, p. 
138). Uno studio, condotto da Cascio (2002, p. 80), rileva come la messa in atto di 
attività di downsizing non basti da sola a risolvere i problemi aziendali, dove spesso i 
risultati non realizzano le aspettative della direzione. Se si considerano infatti le 
relazioni e i network sociali costruiti dai lavoratori all’interno dell’azienda, è facile 
pronosticare l’impatto negativo causato da una rilevante riorganizzazione sulla 
funzionalità dell’impresa (Fig.1).  
 
 
Fig. 1 – Risultati dei ridimensionamenti al personale rispetto alle attese    Fonte: Noe et al., 
pag. 81, 2012 
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Ciò nonostante, un’attività di riduzione degli organici può essere anche l’unica strada 
utile a rinnovare la cultura organizzativa, qualora questa rappresenti un ostacolo allo 
sviluppo dell’azienda (Noe et al., 2012, p. 82). 
 Nell’attuazione del ridimensionamento, l’aspetto fondamentale consiste 
nell’identificare la migliore strategia di downsizing da applicare allo specifico contesto. 
In letteratura le differenti tecniche riorganizzative vengono suddivise in (Cameron, 
1994, p.  197): 
- strategie di riduzione della forza lavoro (workforce reduction strategies), operata 
con la diminuzione del numero di lavoratori attraverso prepensionamenti, 
trasferimenti e licenziamenti;  
- strategie di riprogettazione del lavoro (work redesign), con l’obiettivo di ridurre 
il carico delle attività, per diminuire il numero di lavoratori eliminando divisioni, 
funzioni organizzative e linee di prodotto;   
- strategie di sistema (systemic strategies), per promuovere un cambiamento nelle 
attitudini e comportamenti dei lavoratori, rendendo la ridefinizione del lavoro e 




Fig. 2 – Le possibili strategie di downsizing  Fonte: Cameron, pag. 197, 1994 
 
La capacità di adattamento della persona risulta essere fondamentale nel processo 
continuo di riallineamento dell’impresa al suo contesto ambientale, la quale deve 
incentivare una cultura d’impresa basata sulla formazione e sull’innovazione, 
insegnando a valutare anche una possibile riorganizzazione come un’opportunità di 
crescita professionale e personale (De Vries, Balazs, 1997, p. 48). 
80 
 
 Nelle situazioni di incertezza lavorativa, assume grande importanza l’attenzione 
prestata dall’azienda nei confronti dei lavoratori, licenziati e non. Come emerso anche 
nel corso delle interviste realizzate
18
 (in particolar modo nei casi Snaidero e Hypo-
Bank), la percezione di un possibile downsizing, quando non viene realizzata in un 
contesto organizzativo di coinvolgimento dei lavoratori, di condivisione e 
comunicazione dell’informazione e senza considerare le possibili alternative 
all’interruzione del rapporto di lavoro (attraverso attività di prepensionamento, 
trasferimento o limitandone la figura ad un ruolo consultivo), può far maturare dei 
sentimenti di incertezza tra i lavoratori, facendone aumentare lo stress, la rabbia e la 
resistenza al cambiamento e diminuendo la fiducia nella dirigenza, le motivazioni e 
l’impegno. La messa in atto di processi di ridimensionamento degli organici può essere 
causa di frustrazione e depressione, portando a sviluppare dei sentimenti di incertezza 
verso il futuro e rischiando di danneggiare le relazioni esterne con i clienti ed i fornitori. 
Il clima di fiducia reciproco, costruitosi nel tempo tra lavoratori ed azienda, viene a 
mancare assieme ad altri valori interni alla cultura organizzativa: il senso di 
partecipazione, il piacere di lavorare in gruppo, il rispetto, la fedeltà (Zuffo, 2008, p. 6).  
 
 
Fig. 3 – Modello di risposta al ridimensionamento da parte dei lavoratori superstiti  Fonte: 
Mishra, Spreitzer, pag. 569, 1998 
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 Vedi capitolo successivo – pag. 117 
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In queste situazioni, la reazione dei superstiti dipende dalla chiarezza e dalla 
giustizia percepita nel trattare l’uscita dei lavoratori in esubero da parte dell’azienda 
(Challenger, 2005, p. 88), dove elevati livelli di fiducia nell’operato dell’impresa e di 
responsabilizzazione dei lavoratori, sviluppati gradualmente nel corso del tempo, 
rendono più ottimisti i lavoratori sulla buona riuscita del processo di ridimensionamento 
(Mishra, Spreitzer, 1998, p. 582) (Fig.3). 
Dal punto di vista dei lavoratori, considerato l’aumento della mobilità lavorativa 
e le minori sicurezze legate al posto di lavoro, assumono particolare importanza le 
competenze trasversali maturate dalle persone e facilmente spendibili anche in altri 
impieghi. Il contesto economico attuale, sempre più basato sulle conoscenze e sul know-
how, dove l’insieme delle risorse intangibili che compongono il capitale umano, come 
la conoscenza tacita, l’istruzione, il know-how professionale e le competenze pratiche, 
rende necessario per le imprese attivare degli approcci allo sviluppo del capitale umano 
stesso. Il precoce invecchiamento della conoscenza rende necessario realizzare un 
contesto aziendale favorevole all’apprendimento e allo sviluppo continuo delle 
competenze, sottoponendo quindi i lavoratori a periodi di formazione e attribuendo loro 
crescenti responsabilità. Al contrario, la mancanza di programmi di valutazione e di 
feedback impedisce ai lavoratori di riconoscere il valore delle proprio operato, 
impedendo di adoperare delle correzioni ai loro comportamenti se necessario (Walz, 
1983, p. 109).   
Gli approcci utili all’azienda per sostenere e sviluppare il personale possono 
essere: 
- le attività di formazione; 
- le attività di assessment;  
- le esperienze lavorative, tramite l’allargamento e la rotazione delle mansioni, le 
promozioni, i trasferimenti e le opportunità di externship
19
; 
- lo sviluppo delle relazioni interpersonali, attraverso le attività di coaching e di 
mentoring. 
 Una maggiore responsabilizzazione dei dipendenti può produrre come risultato 
un incremento nelle motivazioni e nell’impegno di ognuno, rendendoli partecipi dei 
successi dell’impresa, maggiormente soddisfatti di operare al suo interno e riducendo il 
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 L’externship consiste nello svolgimento di un lavoro per un determinato periodo presso un’altra 
azienda. Tale pratica, rinominata anche job shadowing, consente all’individuo di sviluppare nuove 
capacità e acquisire nuove competenze. 
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ricorso al turnover. Un ambiente di lavoro orientato all’apprendimento continuo 
(learning organization), consente ai dipendenti di condividere le conoscenze tra tutti i 
livelli dell’organizzazione e, conseguentemente, di acquisirne di nuove, grazie alla 
facilità di dialogo e comunicazione. In questi casi, il personale non viene considerato 
come un costo, ma come una risorsa da poter sviluppare per diventare fonte di 
innovazione e di cambiamento. Dall’intervista con il responsabile HR della Pittini è 
emerso come la formazione rappresenti uno dei possibili vantaggi competitivi, in 
particolar modo per le aziende tecnologicamente avanzate, necessitando perciò di essere 
costantemente sviluppata attraverso la realizzazione di appositi piani formativi.  
 In caso di esubero, la probabilità di reimpiego viene infatti favorita dalla 
precedente partecipazione a programmi di formazione offerti dall’azienda e da 
esperienze lavorative qualificanti. Il lavoratore licenziato, ma con un elevato grado di 
occupabilità, sarà in grado di riconoscere le opportunità di lavoro presenti nel mercato, 
attribuendo a tale cambiamento un’occasione di sviluppo e di crescita professionale, con 
la possibilità di assumere il controllo della propria carriera e di orientarne il successo a 
seconda dei propri interessi e delle proprie competenze.  
 Il concetto di occupabilità (dall’inglese employability) ha acquisito importanza 
nel corso degli anni diventando oggetto di discussioni locali, nazionali ed internazionali 
riguardanti le politiche del lavoro ed uno dei pilastri della Strategia Europea per 
l’Occupazione, insieme allo sviluppo dell’imprenditorialità, dell’adattabilità e delle pari 
opportunità.  
 Per l’Unione Europea sviluppare un concetto di occupabilità significa adottare 
misure idonee a contrastare la disoccupazione di lunga durata e giovanile, promuovendo 
dei sistemi di formazione ed istruzione efficienti per attuare il progressivo passaggio 
dalla tutela del posto di lavoro alla tutela dell’occupazione. In letteratura invece, 
l’occupabilità viene intesa come la capacità dell’individuo di trovare lavoro qualora 
questo si renda necessario a seconda delle cause (per volontà propria o perché 
obbligati). Colli-Lanzi (2013, p. 10) offre una chiara defizione del concetto: 
 
Employability significa garantire al lavoratore la possibilità di perseguire, 
durante l’intero arco della vita professionale, un percorso di continuità 
lavorativa, dove il focus non è solo sulla permanenza nel posto di lavoro 
fine a se stessa, ma anche e soprattutto sulla capacità di risultare 
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“impiegabile” indipendentemente dai cicli economici, sia all’interno che 
all’esterno dell’azienda. 
 
Come sostengono Fugate et al. (2004, p. 18), il concetto di employability deriva 
dall’integrazione di diverse componenti individuali: identità di carriera, flessibilità 
personale, capitale umano e sociale (Fig.4). 
 
 
Fig. 4 – Modello di employability   Fonte: Fugate, pag. 19, 2004 
 
 McQuaid e Lindsay (2005, p. 214) allargano i confini di tale concetto, 
concentrandosi non solo sulle capacità e competenze individuali ma anche sui fattori 
esterni e sulle circostanze personali, integrando in questo nuovo quadro anche la 
prospettiva delle aziende e della società in generale. La capacità di employability può 
dipendere infatti da cambiamenti nel contesto economico e nelle politiche del lavoro che 
modificano le skills richieste dalle imprese. In altri casi invece, il grado di occupabilità 
può essere limitato da responsabilità di cura della famiglia, da limiti geografici e di 
trasporto o dal tipo di vacancies disponibili nel mercato locale.      
 
 
3.2 IL LICENZIAMENTO IN ITALIA 
 
In Italia, le norme regolanti il licenziamento sono disciplinate dallo statuto dei 
lavoratori, attuato con la legge n.300/1970, dalla legge n.604/1966, integrata con 
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successive modifiche dalla legge n.183/2010 e n.92/2012, dalla legge n.108/1990 e 





Perché il licenziamento sia ritenuto legittimo è necessario sussista una “giusta 
causa” o un “giustificato motivo”.  
Nel primo caso, la fine del rapporto di lavoro è motivata da una grave condotta 
tenuta dal lavoratore, con la violazione del patto di fiducia reciproca tra lavoratore e 
datore,  impedendone il proseguimento anche provvisorio del rapporto. Il licenziamento 
per giusta causa è un provvedimento di tipo disciplinare e non prevede l’erogazione del 
preavviso.  
Nel secondo caso, il licenziamento per giustificato motivo può essere oggettivo 
o soggettivo. 
- Il licenziamento per giustificato motivo oggettivo non rappresenta 
provvedimento disciplinare ma dipende dalle condizioni dell’impresa, ovvero da 
possibili situazioni di crisi, ristrutturazioni organizzative o cessazioni 
dell’attivita. In tal caso, il datore di lavoro può essere costretto alla soppressione 
del posto di lavoro non più ritenuto funzionale alle strategie aziendali con 
l’obbligo di preavviso per il lavoratore. Questa pratica può essere trasversale e 
colpire indistintamente la struttura aziendale oppure riferirsi ad una specifica 
area organizzativa. Con l’entrata in vigore della legge n.92/2012, in caso di 
licenziamento per giustificato motivo oggettivo, l’azienda è tenuta a motivare il 
licenziamento, stabilendo eventualmente le misure utili al ricollocamento del 
lavoratore. 
- Il licenziamento per giustificato motivo soggettivo prevede invece una 
violazione degli obblighi da parte del lavoratore, ma non così grave da 
giustificarne il licenziamento immediato. A differenza del licenziamento per 
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Art. 2118 – Recesso dal contratto a tempo indeterminato: Ciascuno dei contraenti può recedere dal 
contratto di lavoro a tempo indeterminato, dando il preavviso nel termine e nei modi stabiliti (dalle 
norme corporative), dagli usi o secondo equità. In mancanza di preavviso, il recedente è tenuto verso 
l’altra parte a un’indennità equivalente all’importo della retribuzione che sarebbe spettata per il periodo 
di preavviso. La stessa indennità è dovuta al datore di lavoro nel caso di cessazione del rapporto per 
morte del prestatore di lavoro.   
21
Art. 2119 – Recesso per giusta causa: Ciascuno dei contraenti può recedere dal contratto di lavoro 
prima della scadenza del termine, se il contratto è a tempo determinato, o senza preavviso, se il contratto 
è a tempo indeterminato, qualora si verifichi una causa che non consenta la prosecuzione, anche 
provvisoria, del rapporto. Se il contratto è a tempo indeterminato, al prestatore di lavoro che recede per 
giusta causa compete l’indennità indicata nel secondo comma dell’articolo precedente. Non costituisce 





giusta causa, è infatti previsto l’obbligo di preavviso per il datore di lavoro. 
Questa procedura di licenziamento può essere avviata in caso di scarso 
rendimento e/o comportamento negligente da parte del lavoratore. 
 Perché il licenziamento sia ritenuto valido è necessario venga presentato al 
lavoratore in forma scritta, indicandone i motivi. Qualsiasi tipo di licenziamento e 
allontanamento dal lavoro avvenuto in forma verbale non ha valore. In caso di 
licenziamento per giustificato motivo, soggettivo o oggettivo, avvenuto senza 
preavviso, il datore di lavoro è obbligato al pagamento di un’indennità pari al numero di 
giornate lavorative che il lavoratore avrebbe svolto durante il periodo di preavviso.  
Nel caso il lavoratore ritenga il licenziamento illegittimo, può procedere alla sua 
impugnazione. I termini utili alla contestazione del licenziamento scadono dopo 
sessanta giorni dalla ricevuta comunicazione di licenziamento in forma scritta. Il 
lavoratore può impugnare il licenziamento attraverso l’invio di una raccomandata. Il 
lavoratore ha a sua disposizione centottanta giorni per scegliere se tentare una 
riconciliazione con il datore di lavoro o presentare ricorso in tribunale.  
In caso di licenziamento illegittimo, le sanzioni previste variano a seconda del 
numero di dipendenti impiegati dal datore di lavoro. Nel caso di aziende con più di 15 
lavoratori, viene attuata la c.d. tutela reale, che prevede la reintegrazione del lavoratore 
nel posto di lavoro e un indennizzo per il danno subito, versato dal datore di lavoro. Nel 
caso di aziende minori, si applica la c.d. tutela obbligatoria. In questo caso, al datore 
viene data libertà di scelta tra il reintegro del lavoratore o il versamento di un 
risarcimento a carico dello stesso datore.  
Nel caso in cui il licenziamento coinvolga una pluralità di lavoratori, viene dato 
avvio alla procedura di mobilità. Il licenziamento collettivo è disciplinato dalla legge 
n.223/1991
22
. Questa procedura riguarda le aziende con più di 15 dipendenti, che 
intendono licenziare almeno 5 lavoratori nell’arco di 120 giorni a seguito di 
riorganizzazione, riduzione o cessazione dell’attività. Può essere avviata nel caso in cui 
il datore, a fronte di una già avviata richiesta di cassaintegrazione guadagni 
straordinaria, non sia in grado di avviare il reintegro dei lavoratori temporaneamente 
sospesi dal lavoro.  
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 Norme in materia di cassa integrazione, mobilità, trattamenti di disoccupazione, attuazione di  
direttive della Comunità europea, avviamento al lavoro ed altre disposizioni in materia di  
mercato del lavoro 
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In caso di riduzione del personale, il datore di lavoro è chiamato a seguire una 
procedura per la messa in mobilità. L’iter è il seguente: avvertire tramite comunicazione 
scritta le rappresentanze sindacali aziendali e le organizzazioni sindacali provinciali più 
rappresentative, specificandone i motivi, il numero e il profilo dei lavoratori coinvolti, i 
tempi di esecuzione ed il piano di azione sociale utile ad attenuare le conseguenze del 
licenziamento. Le tempistiche per avviare una consultazione tra le parti sociali sono 
fissate in sette giorni dal ricevimento della comunicazione. Tale incontro può essere 
utile per chiarire le cause e i motivi e per valutare l’eventuale possibilità di ricorrere a 
contratti di solidarietà e deve essere portato a termine entro quarantacinque giorni dal 
ricevimento della comunicazione. Nel caso in cui non si giunga ad un accordo, 
l’impresa è tenuta a comunicare tale vertenza all’Ufficio Provinciale del Lavoro, nel 
tentativo di individuare altre soluzioni. Successivimente l’azienda dà avvio alla 
procedura di licenziamento inviando una comunicazione scritta a ciascun lavoratore 
coinvolto. I lavoratori posti in esubero vengono così iscritti alle liste di mobilità, con il 
diritto di precedenza ad essere reimpiegati entro sei mesi nella loro azienda di 
provenienza e ottenendo delle agevolazioni fiscali alla loro rioccupazione. Per questi 
lavoratori è prevista inoltre l’erogazione di un sussidio di disoccupazione. Infine, i 
criteri di scelta dei lavoratori soggetti a licenziamento sono stabiliti per legge secondo i 





La crescita del numero di ristrutturazioni, riorganizzazioni e ridimensionamenti 
aziendali ha causato la fuoriuscita dall’occupazione di numerosi lavoratori, portando 
allo sviluppo e diffusione di nuove pratiche di gestione del capitale umano attraverso 
attività di ricollocamento dei lavoratori licenziati. Un aiuto in soccorso alla grave 
perdita del posto di lavoro è rappresentato dall’outplacement, un servizio di 
accompagnamento al reinserimento lavorativo offerto dalle imprese ai propri dipendenti 
posti in esubero, allo scopo di facilitarne il riempiego in una nuova occupazione. Tale 
servizio viene fornito dalle società di outplacement, specializzate nell’erogazione di 
servizi di ricollocazione lavorativa. 
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Lo strumento di ricollocamento permette di svolgere una triplice funzione: in 
primo luogo, viene offerto dall’azienda agli uno o più lavoratori posti in esubero come 
mezzo utile al reinserimento in un’occupazione; in secondo luogo, permette alle imprese 
che organizzano il ridimensionamento di ridurre la conflittualità e di migliorare la 
propria immagine, ottenendo nuova credibilità nei confronti dei lavoratori superstiti e 
degli stakeholder, infine riduce il mantenimento dei lavoratori disoccupati a spese dello 
Stato, reinserendoli in breve tempo nel sistema contributivo, proponendosi quindi come 
un’attiva politica del lavoro a beneficio di tutti.   
 La relazione di outplacement coinvolge tre soggetti:  
- l’azienda, ovvero il cliente che affida il compito di ricollocamento; 
- la società di outplacement, che fornisce assistenza tramite i suoi consulenti;   
- il lavoratore dipendente, sia esso operaio, impiegato, quadro o dirigente, che 
accetta volontariamente  tale servizio e lo gestisce in prima persona.  
L’obiettivo ultimo è quello di rendere l’individuo in grado di ricollocarsi facilmente ed 
autonomamente nel mercato del lavoro, ricevendo l’assistenza e il supporto psicologico 
necessario a rendere meno traumatica la perdità dell’impiego, analizzando le 
competenze individuali e definendo nuovi obiettivi di carriera secondo le proprie 
precedenti esperienze, le proprie inclinazioni e le opportunità concesse dal mercato. 
 Quadrio (1998, p. 219) sintetizza la funzione dell’outplacement come 
un’interazione tra tre processi:  
- la ripresa di fiducia in sé stessi; 
- l’analisi interna utile per riconoscere le proprie potenzialità e per stabilire un 
obiettivo in grado di massimizzare le proprie competenze;  
- una ricerca esterna nel mercato del lavoro svolta in maniera metodica. 
Inoltre l’outplacement può essere considerato non solo uno strumento utile alla gestione 
degli esuberi, ma anche una strategia che, se integrata nelle logiche aziendali, può 
consentire la gestione e lo sviluppo delle risorse umane. Amplificando il ruolo 
dell’outplacement ad attivo processo di verifica, controllo e sviluppo delle carriere, 
sarebbe possibile evitare licenziamenti, rafforzando l’occupabilità delle persone 
attraverso il rinnovo delle competenze, stabilendo nuovi traguardi di carriera a breve e 
lungo termine e dei piani d’azione utili a raggiungerli (Galante citato in Treu, 2013, p. 
112).  
Lo scoraggiamento dei lavoratori italiani, emerso dallo studio sulla fiducia nel 
mercato del lavoro “Employee Labour Trust Index” condotto da GiGroup (2012), 
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dimostra come la perdita dell’occupazione venga percepita come uno degli eventi più 
sfavorevoli per la persona. In questo senso, l’outplacement può diventare uno strumento 
utile a restituire fiducia al lavoratore nelle proprie competenze e possibilità. In larga 
parte degli stati europei, il sostegno al ricollocamento del lavoratore è inserito 
nell’insieme delle politiche attive del lavoro, mentre in Italia tale strumento tarda a 
trovare consenso, essendo ancora poco conosciuto e poco utilizzato. Infatti, “i sindacati 
mediamente non lo incoraggiano trattandolo con indifferenza e preferendo spingere i 
lavoratori a monetizzare; gli imprenditori della media/piccola impresa preferiscono 
liberarsi velocemente del problema degli esuberi pagando pacchetti di uscita che non 
includano praticamente mai il supporto alla ricollocazione e i lavoratori non lo chiedono 
perché quasi sempre ne ignorano l’esistenza” (Galante in Treu, 2013, p. 107). 
 Secondo Carucci (2010, p. 60), una maggiore diffusione dello strumento di 
outplacement in Italia sarebbe possibile a patto che si verifichino quattro condizioni: 
- l’integrazione dell’outplacement alle attività svolte dai servizi pubblici e privati 
per l’impiego; 
- una responsabilizzazione dei lavoratori circa l’importanza e la necessità di 
adeguare le proprie competenze agli sviluppi e alle variazioni del mercato con la 
prospettiva di acquisire maggiore occupabilità; 
- l’introduzione dell’outplacement nei contratti di lavoro, prevedendolo in caso di 
fuoriuscita dall’azienda, come emerso anche dall’intervista con la consulente di 
outplacement; 
- l’adattamento delle politiche attive alle esigenze del mercato del lavoro locale. 
Per far conoscere e funzionare l’outplacement, si devono prevedere intese tra le parti 
sociali, ridefinendo il ruolo dei sindacati, chiamati ad instaurare un dialogo costruttivo e 
collaborativo con le imprese, evitando, come emerso dalle interviste, di spingere i 
lavoratori a monetizzare, ma spostando l’attenzione dalla difesa del posto di lavoro 
all’inserimento di contratti di ricollocamento negli accordi collettivi. Inoltre, la 
promozione di una cultura della responsabilità, da diffondere sia tra i lavoratori che tra 
le aziende, attraverso l’obbligo di presentazione e sostenimento di piani d’azione sociali 
per le aziende e richiedendo ai lavoratori impegno e partecipazione attiva alle attività di 
supporto, rappresenta il cardine alla base di questo processo di revisione del sistema-
lavoro. Dalle interviste condotte emerge come, al giorno d’oggi, il lavoratore italiano sia 
ancora poco propenso alla mobilità, troppo legato alla logica del posto fisso e 
scarsamente fiducioso nei confronti degli strumenti di gestione delle risorse umane.  
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Storia ed evoluzione delle misure di Outplacement  
 
Sebbene in letteratura la nascita dell’outplacement sia datata negli anni ’60, 
secondo Redstrom-Plourd (1998, p. 14), la comparsa di questo strumento si è verificata   
alla fine della Seconda Guerra Mondiale, in risposta alla ricerca di una nuova 
occupazione da parte dei reduci di guerra. Successivamente questo servizio venne 
adoperato anche per ricollocare i lavoratori della NASA che furono impegnati nel 
“Progetto Apollo”.  
L’outplacement ha trovato origine negli Stati Uniti ed è lì che presenta la 
maggior percentuale d’applicazione, in quanto viene offerto ai propri dipendenti 
dall’83% delle aziende rispetto al 67% delle imprese europee (Carucci, 2010, p. 13).  
In Italia l’adozione di questo strumento è avvenuta già da qualche decennio, 
anche se con ritmi più lenti. La sua prima applicazione ha avuto luogo negli anni ’80 a 
fronte della crisi siderurgica che ha riguardato l’Italsider di Genova, dimostrandosi utile 
per ricollocare in altre occupazioni gli oltre duecentocinquanta lavoratori, operai e 
impiegati, coinvolti nei programmi di ridimensionamento.  
Successivamente, con il decreto legislativo 276/2003, in attuazione delle misure 
previste dalla Legge Biagi, è stata definita in maniera più chiara la funzionalità del 
ricollocamento, intesa come “l'attività effettuata su specifico ed esclusivo incarico 
dell'organizzazione committente, anche in base ad accordi sindacali, finalizzata alla 
ricollocazione nel mercato del lavoro di prestatori di lavoro, singolarmente o 
collettivamente considerati, attraverso la preparazione, la formazione finalizzata 
all'inserimento lavorativo, l'accompagnamento della persona e l'affiancamento della 
stessa nell'inserimento nella nuova attività”.  
Con la legge n.92 del 28 giugno 2012, in attuazione della riforma Fornero, le 
politiche di ricollocazione hanno trovato un ulteriore riconoscimento istituzionale come 
si legge nell’art.1 comma 40: “il datore di lavoro deve dichiarare l’intenzione di 
procedere al licenziamento per motivo oggettivo e indicare i motivi del licenziamento 
medesimo nonché le eventuali misure di assistenza alla ricollocazione del lavoratore 
interessato” e prevedendo “al fine di favorirne la ricollocazione professionale, 
l’affidamento del lavoratore ad un’agenzia di cui all’articolo 4, comma 1, lettere a), c) 
ed e) del decreto legislativo 10 settembre 2003, n.276,” ovvero un’agenzia di 




Recentemente se ne stanno ridiscutendo le possibilità d’uso, allo scopo di 
renderlo parte integrante dei pacchetti d’uscita dall’azienda come strumento utile a 
favorire il reinserimento in un nuovo impiego. Tuttavia lo sviluppo della normativa in 
materia è stata negli anni piuttosto generica, rimanendo ancorata ad uno stato di 
approssimazione e senza differenziare i risultati in base alla riuscita o meno del 
processo di ricollocamento. La mancanza di incentivi premianti le attività di avvenuto 
ricollocamento non ha favorito l’introduzione dell’outplacement come prassi comune da 
svolgersi in caso di fuoriuscita dall’azienda, impedendo di distinguere le società di 
outplacement virtuose da quelle meno specializzate. A tal proposito, assumono ancora 
più attenzione i casi in cui questa pratica venga applicata o comunque resa parte 
integrante dei pacchetti di accompagnamento all’uscita aziendale, ad esempio come 
previsto dagli accordi intrapresi tra l’ABI (Associazione Bancaria Italiana) e l’AISO 
(Associazione Italiana delle Società di Outplacement), offrendo il servizio ai lavoratori 
in eccedenza dal settore bancario e anche dall’Associazione delle Piccole e Medie 
Imprese di Torino e provincia, la quale ha avviato una collaborazione con alcune società 
di outplacement, per facilitare il passaggio dei lavoratori verso nuove occupazioni. 
Pur rimanendo nell’ambito delle possibilità, il ddl 3007 - “Misure a sostegno 
della ricollocazione dei lavoratori licenziati” presentato in Senato nel 2011 dal senatore 
Tiziano Treu, già artefice della famosa “riforma Treu”, pone l’accento sulla 
obbligatorietà di somministrazione dello strumento di ricollocamento anche a favore dei 
lavoratori licenziati individualmente, in modo da livellare le diseguaglianze rispetto a 
coloro i quali risultano essere invece coperti da eventuali accordi stabiliti 
collettivamente e impegnando l’azienda nella progettazione di piani sociali, in accordo 
con le rappresentanze sindacali. Allo stato attuale infatti, la legislazione in materia 
considera l’applicazione di misure a sostegno della riqualificazione e ricollocamento 
solamente come una possibilità e non come un diritto in dote ai lavoratori licenziati. 
Secondo quanto indicato nel progetto di legge, le attività verrebbero sostenute 
dall’azienda stessa, resa partecipe e responsabile delle gestione del processo, talvolta 
appoggiate con la spesa di enti pubblici. Non mancherebbe il sostegno finanziario dei 
fondi interprofessionali
23
 e degli enti bilaterali
24
 i quali, sempre secondo quanto previsto 
                                                             
23
 I fondi interprofessionali sono organismi di natura associativa, istituiti tramite accordi interconfederali 
tra le parti sociali, ovvero le organizzazioni sindacali dei lavoratori e dei datori di lavoro, con l’obiettivo 
di promuovere attività di formazione e aggiornamento dei lavoratori e finanziando i programmi formativi 
aziendali.     
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dal ddl 3007, dovrebbero destinare almeno il 25% delle loro risorse a tale scopo. Le 
regioni si riserverebbero il diritto di intervenire, in funzione ausiliare, qualora 
un’impresa dovesse fallire e non fosse dotata di nessun fondo bilaterale e 
interprofessionale e quando non fossero stati previsti programmi di ricollocamento. Il 
compito di ricollocare i lavoratori verrebbe affidato alle società di outplacement 
riconosciute idonee, in base alle loro performance annuali,  dove queste perderebbero la 
loro custodia, qualora il numero di lavoratori ricollocati risultasse essere minore alla 
percentuale stabilita su base annua. Questo aspetto rende inoltre necessario la presenza 
di un sistema di controllo adeguato atto a verificare l’effettivo raggiungimento degli 
obiettivi preposti.  
Come evidenziato nei capitolo precedenti, il sistema di ammortizzatori sociali 
attivo in Italia presenta diverse lacune, ricoprendo soltanto un ruolo assistenziale e 
settoriale. Non si è riusciti ad andare oltre le misure di natura economica fornite dalla 
cassa integrazione e dall’indennità di disoccupazione, dove gli aumenti di domanda 
registrati nel 2013 hanno segnalato un record di richieste, a scapito delle esigue casse 
statali. L’estensione dell’applicazione degli ammortizzatori sociali tramite le deroghe 
non sembra essere più sufficiente perché un elevato numero di disoccupati e di categorie 
di lavoratori continuano ad esserne esclusi. Inoltre, la difficoltà di trovare un lavoro, 
essendo in parte legata alla problematica congiuntura tra domanda ed offerta, dove 
molto spesso non si raggiunge un punto di equilibrio tra le competenze richieste dalle 
imprese e quelle maturate dai lavoratori, denota una mancanza di investimenti nelle 
politiche attive.  
In questo quadro, la messa a punto di un sistema riconosciuto di outplacement 
potrebbe permettere una significativa riduzione del periodo di disoccupazione, 
accompagnando il lavoratore licenziato nel delicato processo di “autovalutazione e 






                                                                                                                                                                                  
24
 Gli enti bilaterali sono organi paritetici privati costiuiti da membri delle organizzazioni sindacali dei 
lavoratori e dei datori di lavoro, chiamati a rispondere a compiti di mutuo accordo tra le parti, ad azioni di 
sostegno sociale, a fornire attività di formazione, assistenza sanitaria e sicurezza sul lavoro. 
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I possibili vantaggi dell’outplacement 
 
In Italia, la diffusione dell’outplacement è avvenuta attraverso una ristrutturazione delle 
agenzie del lavoro e delle società predisposte allo svolgimento di tale attività: da un 
lato, tramite le società già esistenti e operanti nel mercato della ricollocazione, e 
dall’altro, attraverso la realizzazione di un’apposita divisione, interna alle agenzie per il 
lavoro, specializzata nell’erogazione del servizio di ricollocamento (Aiello, 2004, p. 
360). 
La diffusione delle politiche di ricollocamento ha portato alla nascita di diverse 
società di outplacement presenti in tutta Italia, riunitesi nell’AISO (Associazione 
Italiana Società di Outplacement) e regolata da un apposito statuto, ma nonostante gli 
sviluppi del settore, le società di outplacement riconosciute in Italia “non superano le 40 
unità, mentre, in Francia, ad esempio, sono oltre 200.” (Carucci, 2010, p. 53)  
Le società riconosciute dall’AISO si concentrano principalmente nei grandi 
centri urbani del Centro-Nord, quali Milano, Padova, Firenze, Bologna, Roma e Torino, 
con qualche filiale anche a Napoli, Bari e Palermo.  
Dai dati forniti dall’AISO, nel periodo 1994-2003, sono stati gestiti ottomila casi 
di outplacement individuale. Dal 2001 al 2003 invece, le persone coinvolte in 
outplacement di tipo collettivo sono state ottomila. Dagli ultimi dati disponibili e 
aggiornati al 2011, sembra emergere l’efficacia delle attività di outplacement: tra coloro 
i quali hanno seguito dei percorsi di outplacement individuale sono stati ricollocati 3982 
soggetti sul totale di 4123 gestiti, con una percentuale di successo del 96.58%. Di 
questi, la maggior parte erano donne occupate in mansioni di tipo impiegatizio 
(25.59%) mentre la componente meno numerosa erano donne occupate in ruoli 
dirigenziali (4.92%). La durata media del ricollocamento è stata di 6.17 mesi. Nel 
37.02% dei casi, il reinserimento lavorativo è avvenuto sfruttando il proprio network di 
canali personali e, per la maggior parte dei casi, attraverso contratti a tempo determinato 
(39.45%).  
Oltre a ridurre la durata del periodo di disoccupazione, la partecipazione ad un 
percorso di outplacement sembra incidere positivamente anche sui guadagni. A questo 
proposito, come dimostra la ricerca svolta da Arellano (2009, p. 25), per coloro i quali 
hanno svolto attività di outplacement, i salari sembrano crescere tra il 36.5% e il 52% 
rispetto ai quanti non l’hanno ricevuta. Ulteriori risultati dimostrano l’esistenza di una 
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variabilità tra generi e tra tipi di outplacement (individuale o collettivo) con maggiori 
prospettive di guadagno per gli uomini e per le attività svolte individualmente. 
Per l’impresa, apparentemente, investire in programmi di transizione 
professionale, a favore degli ex-lavoratori, può rappresentare uno spreco di risorse, 
soprattutto se considerato in rapporto ai motivi all’origine del downsizing, ovvero 
ridurre e contenere i costi. Ma operare l’outplacement significa investire in un servizio 
per permettere all’impresa di minimizzare i costi legati al processo di 
ridimensionamento o di licenziamento (Challenger, 2005, p. 87). 
 
 
Fig. 5 – Costo stimato del licenziamento di 100 lavoratori per un’azienda di 1000 
dipendenti   
Fonte: Challenger, pag. 91, 2005 
 
Qualsiasi attività di riorganizzazione comporta dei costi, e affidarsi a servizi di 
outplacement efficienti può aiutare a ridurre i costi nascosti, monitorando le 
preoccupazioni sia dei lavoratori licenziati che dei superstiti (Fig.5). Questi ultimi 
possono manifestare diversi sentimenti che spaziano dal preoccuparsi per i licenziati, 
sentendosi in colpa per avere ancora il lavoro, alla paura del futuro, mentre i lavoratori 
licenziati possono ritenere ingiusto il licenziamento facendo causa all’impresa.  
Un approccio alle dimissioni più partecipativo e meno forzato può incoraggiare i 
lavoratori ad uscire volontariamente dall’azienda evitando di ricorrere in traumi 
psicologici per il lavoratore e in controversie legali per l’azienda (Balkin, 1992, p. 68). 
Come confermato anche dalle interviste, l’outplacement può essere visto come uno 
strumento usato dall’azienda per tranquillizzare i lavoratori, dimostrando rispetto e 
interesse per il loro futuro, per ridurre la conflittualità sindacale e per accrescere la 
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responsabilità sociale d’impresa, ottenendo una buona reputazione anche agli occhi del 
contesto esterno: un impegno concreto delle imprese in tal senso è utile per accrescere 
l’approvazione della comunità e degli stakeholders. Attraverso una ristrutturazione 
responsabile, l’organizzazione sarà così in grado di ottenere l’interesse dei consumatori, 
rinnovare l’impegno dei lavoratori e mantenere un’innovazione costante (Cascio, 2002, 
p. 90). Inoltre, adoperare pratiche utili al reinserimento in tempi brevi dei lavoratori 
posti in esubero o proporre loro nuove offerte di lavoro a tempo indeterminato, consente 
all’impresa di risparmiare sul versamento dei c.d. contributi d’ingresso previsti per 
accedere alla messa in mobilità (Ballabio et al., 2013).   
Da uno studio condotto da Doherty et al. (1991, p. 8), il 46% delle aziende 
partecipanti al sondaggio hanno percepito un minore livello di motivazioni nei 
lavoratori rimasti a seguito di un downsizing. Allo stesso tempo, il 78% delle imprese ha 
dichiarato di percepire l’outplacement come utile per mantenere alto il morale dei 
lavoratori e per il 56% per promuovere un’immagine positiva dell’azienda. L’adozione 
dell’outplacement sembra essere determinata anche dalla percezione di spesa: un terzo 
delle imprese intervistate ha dichiarato di non ricorrere all’outplacement perché ritenuto 
costoso. Inoltre anche il valore percepito dei servizi offerti dalle società di outplacement 
non è sempre stato ritenuto adeguato al possibile costo da sostenere da parte  
dell’impresa. Tali atteggiamenti si riscontrano anche nelle interviste realizzate: per le 
aziende contattate l’outplacement rappresenta un mezzo utile per migliorare l’immagine 
aziendale e per facilitare la terminazione del rapporto di lavoro, ma allo stesso tempo 
costituisce un costo da non sottovalutare (Pittini), la cui adozione dipende anche dal 
livello di qualità percepita del servizio (Pittini e Hypo-Bank). 
Ciò nonostante, i benefici derivati dall’utilizzo di questo strumento sono 
evidenti: un ridotto periodo di inattività ed un minore costo per lo Stato. Il periodo di 
ricollocazione solitamente varia dai sei mesi per i dipendenti di medio/alto livello ai 
quattro/cinque mesi per i profili minori. In termini di costi, il risparmio varia da un 
minimo di tre mensilità ad un massimo di nove, quindi dai tremila ai tredicimila euro 
per ogni lavoratore ricollocato (Carucci, 2010, p. 43).  
 I vantaggi dell’outplacement per l’impresa sono: 
- Mantenimento dell’impegno dei lavoratori; 
- Immagine migliorata nei confronti di clienti e stakeholders; 
- Riduzione dei reclami e dei contenziosi legali; 
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- Attenuazione dei sensi di colpa (sia tra la dirigenza che tra i lavoratori 
superstiti); 
- Aumento minimo del premio di assicurazione alla disoccupazione; 
- Riduzione dei costi legati all’uscita dei lavoratori. 
I vantaggi dell’outplacement per i lavoratori sono: 
- Riduzione dei sentimenti di rabbia e di stress; 
- Aumento della fiducia e della consapevolezza di se stessi; 
- Supporto nell’orientamento e nella direzione della propria carriera; 
- Sviluppo di una nuova visione di sè orientata al futuro; 
- Aumento delle probabilità di trovare una nuova occupazione in tempi rapidi. 
L’intervento di outplacement può essere previsto da un accordo sindacale, nei casi di 
ristrutturazioni aziendali che coinvolgano più lavoratori (outplacement collettivo), 
oppure da accordi individuali tra lavoratore e impresa nel caso di singoli licenziamenti 
(outplacement individuale). 
È bene specificare che le società di outplacement “non si sostituiscono alla 
persona nella ricerca di un nuovo impiego e nemmeno nella fase di collocamento”, ma 
integrano i propri servizi di supporto con il ruolo attivo e partecipe svolto dall’utente 
(Galante citato in Treu, 2013, p. 112).  
In sostanza, quello che l’outplacement permette all’individuo è di acquisire una 
nuova consapevolezza di sè, rendendolo capace di adattarsi ai cambiamenti e di sfruttare 
i suoi punti di forza. Se realizzato in maniera professionale dai consulenti e seguito 
attivamente dai candidati, il percorso di outplacement consentirà a ciascuno di muoversi 
in maniera autonoma e propositiva sul mercato, consapevole delle proprie competenze e 
delle proprie aspirazioni. Il consulente, infatti, non si sostituirà al candidato nelle fasi di 
ricerca e reinserimento, ma piuttosto lo sosterrà nelle sue attività cercando di renderlo 
autonomo nello svolgimento del suo percorso, in modo da creare un’esperienza che 









3.4 L’OUTPLACEMENT INDIVIDUALE 
 
Il percorso di reinserimento individuale viene raggiunto attraverso dei processi di 
maturazione e ridefinizione dell’identità personale e professionale e proponendosi con il 
giusto atteggiamento per favorire l’efficacia del rapporto con i consulenti del servizio 
(Boerchi, 2011, p. 100).  
 Un percorso di outplacement individuale si compone di cinque fasi: 
- Prima fase di colloqui individuali e orientamento, in cui vengono definite le 
modalità operative e l’adesione al programma, aiutando la persona a superare il 
trauma causato dalla perdita del lavoro;  
- Seconda fase di bilancio delle competenze, attraverso l’analisi del passato 
professionale della persona, utile per riacquisire autostima e motivazioni, per 
capire la propria identità e chiarificare i propri obiettivi;  
- Terza fase di maturazione di un profilo professionale e di creazione di un 
progetto professionale, come punto di incrocio tra gli interessi personali, le 
competenze acquisite e le esigenze del mercato; 
- Quarta fase di preparazione degli strumenti e di apprendimento delle tecniche di 
self-marketing, necessari alla promozione della propria immagine; 
- Quinta fase di attuazione e ricerca attiva di una nuova occupazione, in cui 
acquista importanza la capacità di sapersi promuovere nella maniera giusta, 
mettendo in mostra le proprie competenze in maniera efficace. In fase di 
reinserimento, si analizzano i canali di ricerca a disposizione, convenzionali e 
non, ampliando la propria rete di conoscenze e contatti aziendali.   
L’idea è quella di rendere un servizio basato sulle competenze individuali, partendo da 
un’attività di bilancio delle competenze, arrivando a sviluppare progetti di crescita 
professionale, fino ad esplorare le potenzialità latenti. L’obiettivo è quello di imparare 
ad analizzare il mercato, scoprendo i canali d’inserimento, i settori d’impiego e le 
competenze ad essi connesse. Questo compito, soprattutto nel mercato italiano, 
estremamente spezzettato, risulta particolarmente impegnativo. 
 
 




In un primo momento, la persona deve affrontare un processo di elaborazione mentale 
della perdita del lavoro, che rappresenta un evento traumatico influenzando il benessere 
psicofisico, economico e sociale. Le sue motivazioni e i suoi livelli di fiducia e di 
autostima sono ai minimi livelli e risulta pertanto necessario il supporto costante del 
consulente di carriera. In questa fase il consulente dovrà essere in grado di comprendere 
lo stato d’animo del candidato, evitando di forzare le tappe del processo e aiutandolo 
nell’accettazione e nel superamento di questo stato transitorio.  
Il grado di autostima e di percezione delle proprie possibilità influenzano il 
processo di ricerca di un nuovo lavoro, dove il livello di resilienza, ovvero la capacità 
della persona di far fronte ad eventi negativi, influenza il benessere individuale, 
condizionando il processo di transizione professionale (Moorhouse e Caltabiano citato 
in Boerchi, 2011, p. 102). Infatti tanto maggiori saranno la determinazione, 
l’intraprendenza e la volontà del disoccupato, tanto minori saranno le difficoltà di 
reinserimento lavorativo. Gli individui maggiormente consapevoli della possibilità di 
che si verifichi un cambiamento, più o meno inaspettato nella loro carriera, risultano 
essere quelli maggiormenti pronti ad affrontarlo (Walz, 1983, p. 108). Anche le strategie 
di coping, riferite alla capacità di risolvere conflitti e all’organizzazione dei 
comportamenti e delle emozioni in condizioni di stress, sembrano incidere sulla 
discontinuità lavorativa e le difficoltà transitorie di carriera (Skinner, Wellborn, 1994 in 
Skinner, Zimmer-Gembeck, 2007, p.  122). In caso di perdita del lavoro, l’attivazione 
delle risorse di coping può essere utile a riacquisire un benessere mentale.  
Tuttavia, svestire i panni del lavoratore e riconoscere il proprio status di 
disoccupato può richiedere del tempo. Per Finley e Lee (citato in Boerchi, 2011, p. 105), 
il processo di “elaborazione del lutto della perdita del lavoro” è suddiviso in sette fasi: 
shock, negazione, sollievo, rabbia, contrattazione, depressione e accettazione. 
Solamente quando si sarà accettata la propria condizione di inoccupato e si saranno 
sospesi tutti i legami con il lavoro passato, sarà possibile intraprendere un percorso 
funzionale di riqualificazione personale, scaricando i sentimenti di ansia e tradimento 
legati alla perdita del lavoro. Uno studio condotto da Spera et al. (1994, p. 731), su di 
un gruppo di persone uscite dalla loro occupazione, ha rivelato l’importanza di esternare 
i propri sentimenti e pensieri che seguono la perdita del lavoro. Tale azione permette di 
facilitare l’elaborazione del lutto e di sviluppare una nuova prospettiva di sè in grado di 
contrastare le emozioni negative e di rinforzare l’autostima in se stessi. Come sostiene 
Mruk (1991, p. 54), non bisogna soffermarsi troppo su quanto accaduto ma, piuttosto, 
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concentrarsi sul futuro e sulla possibilità di migliorarsi, convertendo la perdita del 
lavoro in un’opportunità di crescita. A questo scopo, può essere utile manifestare, 
condividendo con il giusto atteggiamento, i propri sentimenti e pensieri agli amici ed ai 
parenti, rendondoli parte attiva del processo di trasformazione personale e discutendo 
sul loro possibile contributo nella ricerca di un nuovo lavoro (Samborn, 1999, p. 85). 
 
 
Creare il giusto rapporto tra consulente e utente 
 
Il prerequisito necessario al corretto svolgimento dell’outplacement è la piena 
disponibilità del soggetto: senza l’adesione e l’impegno attivo del candidato sarà più 
difficile raggiungere gli obiettivi preposti. 
Inizialmente, la mancanza di motivazioni e di coinvolgimento unito ad una 
scarsa considerazione e possibile diffidenza circa l’utilità dello strumento possono 
rappresentare degli ostacoli al successo dell’attività di outplacement. Diventa quindi 
necessario mettere in evidenza i vantaggi derivanti dall’attiva partecipazione 
dell’individuo e stabilire ruoli, compiti ed obiettivi in maniera da rendere la relazione 
consulente-utente collaborativa, personalizzandola secondo la specifica situazione 
dell’individuo, emersa dai primi colloqui conoscitivi. Dall’intervista realizzata con la 
consulente è emerso come la proattività della persona rappresenti uno degli aspetti 
necessari nel affrontare il percorso di  outplacement. 
Dal punto di vista del candidato, Meara e Patton (citato in Boerchi, 2011, p. 112) 
identificano tre possibili paure nei confronti del percorso di consulenza:   
- paura del consulente di outplacement, intesa come l’incapacità del consulente di     
rispondere ai bisogni e alle aspettative della persona;  
- paura del processo di consulenza, relativa ai metodi e agli strumenti utilizzati 
lungo il percorso di consulenza che potrebbero indurre ad un rifiuto a 
collaborare;  
- paura della scoperta relativa alle informazioni sul proprio conto,  che potrebbero 
differire da quelle dell’immagine di sè e dalle aspettative degli altri.  
Al fine di superare tali possibili ostacoli, il consulente deve “dimostrare di essere 
un’professionista esperto e, contemporaneamente, una persone simile al cliente e 
amichevole nei suoi confronti” rendendo necessario un rapporto di alleanza reciproca 
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tra consulente ed utente (Boerchi, 2011, p. 114). Il rapporto tra l’operatore ed il cliente 
risulterà infatti essere determinante per il buon esito del percorso affrontato. In questo 
senso, la valutazione dei tratti di personalità della persona è importante per il 
consulente, perché gli consente di capire come gestire il rapporto con l’utente (Martin, 
Lekan, 2008, p. 434). L’adozione delle pratiche di outplacement va perciò 
personalizzata a seconda delle risorse di coping, del grado di coscienziosità e dei 
comportamenti individuali e cio è necessario per garantire l’efficienza del percorso 
intrapreso. Le differenze caratteriali tra le persone richiedono all’operatore, soprattutto 
durante i primi colloqui, uno sforzo di analisi, di ascolto e di comprensione notevole. 
Egli deve aiutare i clienti a prendere coscienza della propria personalità e orientare il 
processo di ricerca di un nuovo lavoro, secondo le caratteristiche personali emerse. 
Inoltre, il consulente deve essere una figura in possesso di una conoscenza trasversale 
dei settori del mercato del lavoro e delle aree funzionali interne alle aziende. Deve 
comprendere i bisogni dell’utente e capire in che modo possono essere spese le sue 
skills per orientare la prospettiva della persona nella giusta direzione. L’abilità di un 
buon consulente di carriera comprende “la capacità di parlare lo stesso linguaggio, la 
conoscenza e la comprensione della valenza dei ruoli, l’individuazione delle 
competenze core, la focalizzazione sulla spendibilità sul mercato target, l’analisi dei 
trend e delle dinamiche interne” (Galante in Treu, 2013, p. 120).  
La persona deve considerare il consulente come un suo alleato, che lo assisterà a 
partire dal giorno del licenziamento, presentandosi direttamente in azienda per aiutarlo 
ad affrontare il trauma legato alla perdita del lavoro. La figura del consulente, essendo 
neutrale ed esterna all’azienda, consentirà alla persona di condividere liberamente i 
propri sentimenti e di ottenere un giudizio obiettivo sui suoi comportamenti. Anche a 
percorso di outplacement inoltrato, il consulente sarà essere in grado di fornire continui 
stimoli e motivazioni nel proseguimento della ricerca e delle attività previste, non 
mancando di incoraggiare e supportare il candidato. Nonostante la durata 
dell’outplacement sia prestabilita, solitamente, per un periodo di 12 mesi, il consulente 
continuerà ad assistere il candidato fino ad avvenuto ricollocamento. 
Una volta superata la prima fase di maturazione di una nuova identità personale 
e accettato il supporto del consulente condividendone obiettivi e metodi, inizia il 




I colloqui conoscitivi e la definizione del percorso  
 
Alla base di qualsiasi percorso di outplacement vi sono i colloqui. Secondo Mancinelli 
(2007 citato in Boerchi, 2011, p. 123) essi sono di tre tipi: colloquio di accoglienza, di 
approfondimento e progettuale.  
Il colloquio di accoglienza serve a definire i bisogni del cliente, delineandone un 
primo profilo professionale e personale, stabilendo gli obiettivi da raggiungere e 
informando il lavoratore sulle modalità del percorso.  
A questi fanno seguito i colloqui di approfondimento: la loro definizione 
anticipa il loro scopo che è appunto quello di esaminare in profondità il bagaglio di 
risorse personali, formative e professionali dell’individuo, interrogandolo sulla 
situazione passata e presente e sulla visione di sè nel futuro. Tale tipologia di colloquio 
viene utilizzata durante il bilancio delle competenze.  
Infine, il colloquio progettuale serve ad analizzare il percorso seguito, discutere 
gli obiettivi stabiliti e indicare un piano di azione per raggiungerli. Tale piano, 
denominato progetto professionale, sarà scelto tra una rosa di possibili alternative, 
secondo l’analisi dei possibili vantaggi e svantaggi di ognuno. 
Dopo una prima fase di orientamento individuale, utile alla riflessione e alla 
discussione sulle proprie risorse, ne potrà seguire un’altra di lavoro in gruppo e di 
laboratori. I consulenti definiranno i gruppi di lavoro, organizzandoli sia in maniera 
omogenea, sia favorendo “il confronto diretto tra professionalità differenti e diversi 
livelli di esperienza” (Boccato, Serra, 2011, p. 135). 
Col primo incontro di gruppo, le persone verranno chiamate a presentarsi 
descrivendo la propria esperienza. Lo scopo di tale attività è quello di creare un 
ambiente produttivo con rapporti efficaci tra i partecipanti. Il potenziamento delle 
capacità relazionali delle persone si realizzerà anche attraverso questionari, che 
faciliteranno la raccolta di informazioni circa i singoli comportamenti. Nei primi 
incontri di gruppo, verranno presentati i docenti, il calendario degli incontri, i metodi 
formativi, le attività e le prospettive a medio e lungo termine, portando alla definizione 
del c.d. patto d’aula.   
Il lavoro di gruppo e l’interazione con gli altri risulta essere importante in 
un’ottica di prospettiva futura, ovvero quando si renderà necessario stabilire relazioni 
costruttive con le figure inserite nel nuovo contesto professionale. Le attività di gruppo 
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permetteranno infatti di sviluppare quelle competenze trasversali necessarie 
all’integrazione, alla condivisione ed alla gestione degli spazi e dei gruppi di lavoro.  
Il dialogo aperto, sviluppato all’interno dei gruppi, consentirà ad ognuno di 
orientare i propri pensieri e comportamenti con il variare delle esperienze: la persona 
sarà così portata, a seconda dei casi, ad identificarsi con gli altri, o a prenderne le 
distanze, oppure a tendere a modi di agire più costruttivi e maturi. L’esperienza di 
gruppo si rivela, così, fondamentale nella costruzione del proprio comportamento ed 
utile per entrare in sintonia con le altre persone coinvolte, trasmettendo in questo modo 
un senso di comunità (Boccato, Serra, 2011, p. 137).  
Durante le attività di gruppo, il compito del consulente sarà quello di mediare le 
varie esperienze, bilanciando le diversità e garantendo a tutti la possibilità di esprimersi. 
L’attività di mediazione del consulente sarà in particolar modo necessaria nel caso in 
cui alcuni partecipanti diventassero protagonisti di comportamenti negativi, che possono 
estromettere dai membri del gruppo lo spirito cooperativo e di fiducia. In queste 
situazioni, il compito del coordinatore sarà quello di rievocare la sua esperienza passata 
e i risultati positivi raggiunti per trasmettere nuove motivazioni ai partecipanti e 
responsabilizzarli maggiormente sulla buona riuscita dell’intervento.  
Al fine di mantenere alto il livello di coinvolgimento e di impegno “le tematiche 
e gli argomenti proposti dovranno trovare costantemente riscontro nella possibilità di 
raggiungere il fine ultimo delle attività di orientamento collettivo” ovvero “una gestione 
consapevole e competente […] delle attività preposte al proprio ricollocamento 
professionale” (Boccato, Serra, 2011, p. 144). Diventa perciò importante alternare 
momenti teorici ad esperienze pratiche, come esercitazioni e simulazioni, in grado di 
offrire una prima visione delle possibili situazioni reali. Allo stesso modo, acquista 
importanza anche la sede fisica in cui avranno luogo le attività di outplacement: gli 
uffici dovranno essere accoglienti per mettere a proprio agio gli utenti del servizio, 
permettendo loro di socializzare e condividere le proprie esperienze.  
 
 
Il bilancio delle competenze 
 
All’inizio delle attività di outplacement, “l’identità professionale del cliente, è poco 
definita, non coerente al suo interno e scarsamente riconosciuta dalla persona stessa” 
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(ibidem, 2011, p. 117). Lo strumento utile ad indagare nel passato, per progettare il 
futuro del candidato, è il bilancio delle competenze
25
.  
“Il bilancio delle competenze nasce come strumento per lo sviluppo delle risorse 
umane e delle competenze professionali e personali” dedicato alle persone che 
sperimentano una situazione di cambiamento o di transizione lavorativa. Il suo scopo è 
quello di accompagnare l’individuo nell’elaborazione di un progetto professionale, 
realizzato attraverso l’analisi delle esperienze professionali e personali, evidenziando i 
comportamenti, i valori e le potenzialità della persona al fine di sviluppare “una 
maggiore conoscenza di sè e dei contesti sociali ed organizzativi in cui il soggetto è 
inserito” (Maiocchi, Porcelli, 2007, p. 45). Tramite il bilancio delle competenze è 
possibile indagare, attraverso la ricostruzione delle esperienze passate, le potenzialità 
latenti dell’individuo, in modo da far emergere tutte le possibili opportunità individuali 
(Arini, 2012, p. 14), riappropriandosi e valorizzando le proprie competenze. 
Per quanto riguarda le aziende, invece, può essere utile per capire come gestire 
in maniera più efficiente le risorse umane a disposizione e pianificarne così il percorso 
professionale. Tuttavia, nel caso italiano, i modelli imprenditoriali, basati 
prevalentemente sulle relazioni informali, non hanno favorito la diffusione di tecniche e 
di strumenti valutativi e di analisi individuale come il bilancio delle competenze (Torre, 
2005, p. 23). Questa caratteristica si manifesta anche all’interno delle aziende che hanno 
preso parte alla presente ricerca (Snaidero e Fantoni), dove talvolta gli strumenti di 
valutazione delle competenze sono stati percepiti con diffidenza.  
Nei fatti il target del bilancio delle competenze è vario: esso si rivolge sia agli 
occupati che vogliono ridefinire il proprio status lavorativo, sia ai disoccupati, come 
mezzo utile a facilitarne il reinserimento professionale. Tale strumento nasce in Francia 
a metà degli anni ’80, ma soltanto nel 1991 trova il riconoscimento normativo con la 
legge 91-1405 del 31 dicembre, diventando una pratica comune ed utilizzata dalle 
aziende. In Italia invece bisogna aspettare il 2003, anno in cui viene annunciata la 
riforma Biagi, riconoscendo anche nel nostro ordinamento l’importanza del bilancio 
delle competenze. 
Nel dettaglio, l’applicazione di tale strumento consente di (Cozzani, 2007, p. 
80): 
                                                             
25
 Per competenza si intende una “combinazione di conoscenze, skill e comportamenti osservabili che una 
persona applica sistematicamente per ottenere un risultato superiore e creare un vantaggio competitivo per 
l’impresa.” (Maiocchi, Porcelli, 2007, p. 47) 
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- identificare le competenze; 
- acquisire capacità di autovalutazione e di attivazione personale; 
- sviluppare consapevolezza di sè, del mercato del lavoro e del contesto sociale di 
riferimento; 
- costruire un progetto professionale. 
 
 
Fig. 6 – Percorso di bilancio di competenze   Fonte: Isfol, pag. 93, 2006 
 
L’analisi della persona serve ad esplorare il bagaglio di competenze e 
conoscenze del soggetto, così come le attitudini e i comportamenti, evidenziandone i 
punti di forza e di debolezza. Tale processo di bilancio si svolge in tre fasi: ad una fase 
introduttiva o d’accoglienza, segue la fase investigativa delle esperienze lavorative, il 
cui resoconto verrà presentato nella fase di sintesi conclusiva. 
La fase investigativa consente di individuare ed analizzare gli interessi 
professionali e personali, mettendo a fuoco le competenze dell’utente attraverso  
percorsi di autovalutazione delle scelte operate in passato e relative alla propria 
formazione ed esperienza professionale, in grado così di far emergere e valorizzare i 
propri punti di forza, stabilendo le possibilità di sviluppo professionale. 
Le informazioni relative agli interessi professionali e alle condizioni lavorative 
ritenute favorevoli o contrarie, possono essere raccolte attraverso la somministrazione di 
schede, test e questionari (Buccolo, 2006, p. 8).  
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Un compito utile per svelare competenze, capacità e conoscenze professionali 
può essere la descrizione delle situazioni passate in cui si sono raggiunti momenti di 
successo o di insucesso, non riferiti soltanto al contesto lavorativo ma anche sociale. 
Usando tale metodo di bilancio di carriera sarà possibile delineare i motivi sia della 
riuscita che dell’insuccesso, evidenziando le capacità oggettivamente messe in mostra in 
specifiche situazioni (ad esempio, capacità di gestione dei costi, di riorganizzazione 
produttiva, di promozione di prodotti e servizi, di adattamento) e definendo un primo 
bilancio della propria carriera professionale. Capire i motivi dei successi rende le 
persone consapevoli delle proprie capacità e porta a far riscoprire il piacere derivato dal 
raggiungimento di un obiettivo, offrendo nuovi stimoli e motivazioni. Ciò permette 
inoltre al soggetto di ricostruire la propria autostima, di riacquisire la consapevolezza di 
sè e di avere a disposizione un certo numero di risultati conseguiti in passato, da poter 
riferire nei colloqui futuri (Knowdell, 1983, p. 29).  
 
 
Lo sviluppo del progetto professionale 
 
Le informazioni ricavate dal bilancio delle competenze consentiranno all’individuo di 
prendere coscienza delle proprie possibilità, definendo delle linee guida che porteranno 
all’elaborazione di un progetto professionale. L’analisi delle informazioni e dei dati 
raccolti sulle attitudini e sulle competenze dell’individuo permette di orientare il 
percorso professionale secondo le rilevazioni emerse, portando alla creazione di un 
“portfolio delle competenze”, mettendo in luce gli elementi in grado di favorire oppure 
di ostacolare il reinserimento. “Si tratta propriamente di un confronto tra il piano del 
desiderio e il piano della realtà”, che consente al soggetto di acquisire nuova 
consapevolezza di sè e di orientare i propri orizzonti, professionali e personali, 
indicando gli obiettivi, valutandone la fattibilità e specificando le modalità di 
realizzazione (Maiocchi, Porcelli , 2007, p. 48). 
 Le fasi iniziali d’avvicinamento alla costruzione di una nuova identità 
professionale sono fondamentali nel condizionare l’orientamento delle proprie ricerche. 
Trovare il lavoro ideale è sicuramente un’impresa difficile e richiede una profonda 
analisi sulla propria personalità e sulle proprie capacità e passioni: il punto di 





Fig. 7 – Le caratteristiche del lavoro ideale    Fonte: Quadrio, pag. 85, 1998 
 
 Solitamente alle persone che perdono il lavoro può capitare di ributtarsi a 
capofitto nel cercare un nuovo impiego, senza seguire una chiara organizzazione del 
percorso di ricerca, oppure di lasciarsi prendere dallo sconforto finendo con 
l’immobilizzarsi: questi atteggiamenti non producono nessun risultato positivo. La forte 
spinta iniziale, una volta presa coscienza delle molteplici difficoltà presenti nel mercato 
del lavoro, può presto esaurirsi, rendendo pertanto necessario definire una strategia 
collegata alle esigenze e alle risorse a propria disposizione.  
 In questa prima fase risulta perciò utile la creazione di un progetto professionale, 
un piano volto ad indagare sull’obiettivo finale della persona, definendo le azioni volte 
al suo raggiungimento. Con questo strumento la persona crea una proiezione di sè nel 
futuro, diversa da quella attuale.  
 L’approccio nella realizzazione dovrà essere metodico (Quadrio, 1998, p. 80): 
- concentrarsi inizialmente nella definizione di un obiettivo realistico da 
raggiungere, sottoponendosi ad un esame di coscienza per verificare quelle che 
sono le reali capacità individuali e le possibilità offerte dall’ambiente 
circostante; 
- aprire strade alternative nel caso in cui la ricerca diventi eccessivamente lunga; 
- adottare degli strumenti di controllo delle proprie ricerche utili a valutare 
l’eventuale allontanamento dagli obiettivi iniziali preposti. 
Fermarsi ad analizzare le proprie competenze può aiutare nella realizzazione di un 
obiettivo chiaro e definito, in grado di massimizzarle e di posizionarsi correttamente, 
secondo il tipo di lavoro desiderato. Il processo di autovalutazione servirà per definire in 
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maniera precisa e realistica l’obiettivo verso il quale muoversi e per stabilire il giusto 
approccio nella ricerca, evitando così di svolgere lavori poco gratificanti e inadeguati al 
proprio profilo professionale. Allo stesso tempo sarà importante imparare ad analizzare 
il mercato: ritrovarsi a dover cercare un’occupazione, magari dopo tanti anni di 
permanenza nella stessa azienda, può aumentare le difficoltà di reinserimento, a causa 
della mancanza di conoscenza del mercato del lavoro. L’orientamento lavorativo sarà 
facilitato dalla raccolta e dall’illustrazione dei dati relativi all’andamento del mercato 
nazionale e locale e dalla conoscenza di fabbisogni e di offerte delle imprese. L’analisi 
delle aziende e dei settori produttivi permetterà di orientare il percorso di ricerca 
secondo le competenze ed esperienze passate, proprie dell’individuo.  
  Una prima bozza di progetto professionale può essere utile ad indicarci il 
percorso da intraprendere (Poulin, 2002 citato in Isfol, 2008):  
- stabilire un obiettivo (“Dove voglio arrivare?”), descrivendo in maniera 
dettagliata e precisa quali funzioni, settori d’attività, imprese e remunerazioni si 
vuole raggiungere; 
- definire i tempi (“In quanto tempo?”), che sono variabili a seconda 
dell’andamento del processo di ricerca; 
- analizzare le risorse a disposizione (“Quali sono i miei punti di forza e di 
debolezza?”),  individuando i limiti e i valori professionali e personali e le 
possibilità offerte dal contesto sociale di riferimento. 
Questa fase di transizione professionale può essere utile alla persona anche per esplorare 
sentieri di carriera non ancora intrapresi: potrà decidere di proseguire nella stessa 
posizione precedentemente già occupata, ricoprire un ruolo diverso oppure 
intraprendere un’attività in proprio, considerando tutte le possibilità, secondo i vincoli e 
il grado di fattibilità di ognuna. Nella scelta del futuro lavoro, la persona è infatti 
chiamata a chiedersi se l’attività svolta precedentemente era piacevole e gratificante e se 
aveva le competenze necessarie. Solo allora può decidere se riprendere lo stesso tipo di 
impiego o optare per uno nuovo (Samborn, 1999, p. 85). Alle volte infatti, si assiste 
all’avvio di attività imprenditoriali secondo le proprie inclinazioni, anche se solitamente 
la persona tende a ripetere le esperienze passate, anche a conferma di quanto riscontrato 
dall’intervista col direttore del Centro per l’Impiego. 
 Solitamente sono quattro le caratteristiche ricercate nel nuovo lavoro da parte dei 
lavoratori licenziati (Feldman, Leana, 2000, p. 66):  
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- lavorare in un ambiente meno stressante, rinunciando anche ad una parte del 
salario; 
- operare in aziende minori, all’interno di un contesto lavorativo più amichevole e 
meno burocratico; 
- lavorare in gruppo aiutandosi, rinunciando anche ad un ruolo più importante; 
- ottenere un’occupazione più sicura. 
Bisogna sottolineare come le decisioni stabilite lungo il percorso possano essere 
soggette a modifiche, chiamando la persona a riconsiderare la direzione presa, secondo 
l’evolversi della situazione.  
Una volta centrata la ricerca verso uno specifico obiettivo ed elaborato il proprio 
progetto professionale si provvederà alla stesura degli strumenti di promozione 
professionale come il curriculum vitae e la lettera di presentazione, organizzando in 
maniera razionale l’attività di job hunting. 
 
 
L’apprendimento degli strumenti e delle tecniche di self-marketing 
L’operatore di outplacement fornirà all’utente le conoscenze e le tecniche che lo portino 
a padroneggiare al meglio le proprie risorse. Riuscire a promuovere in maniera 
efficiente la propria professionalità è un aspetto fondamentale per coloro i quali si 
trovano costretti a ricercare una nuova occupazione. Gli strumenti del curriculum vitae e 
della lettera di presentazione dovranno perciò essere preparati in maniera scrupolosa e 
adattati allo specifico contesto di candidatura. Se progettati in maniera opportuna, questi 
strumenti serviranno a mettere in risalto le competenze della persona, diversificandole 
da quelle degli altri candidati.  
 La stesura del curriculum è un momento chiave, perché, dalla buona riuscita di 
tale strumento, possono dipendere le probabilità di successo delle azioni di ricerca 
svolte. Il suo obiettivo è quello di far sviluppare un sufficiente interesse nel lettore, in 
modo da stimorlo ad un colloquio personale.  
I tipi di curriculum vengono classificati in “cronologico” e “funzionale”. Nel 
primo, vengono inserite le informazioni sulla propria carriera professionale, elencando 
le occupazioni svolte in ordine cronologico ed evidenziando all’inizio del curriculum 
l’ultima posizione occupata. Col secondo invece, vengono elencate le specifiche 
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competenze messe in mostra dalla persona ed utili all’esecuzione del lavoro-obiettivo 
(Knowdell, 1983, p. 32).   
In generale, il curriculum vitae non dovrà essere eccessivamente lungo, 
contenendo al suo interno le principali informazioni sulle esperienze formative e 
professionali e non mancando di fare ricorso ad esempi concreti nei quali si sono messe 
in mostra le proprie competenze in modo tale da attirare l’attenzione di chi legge.  
Il candidato lo adatterà alla singola offerta di lavoro, indirizzandolo direttamente 
al responsabile delle risorse umane, cercando di specificare i motivi per cui ritiene di 
essere il soggetto ideale per quella data posizione.  
Il curriculum vitae andrà diviso in sezioni dove ci dovrà essere: 
- uno spazio dedicato ai contatti e recapiti personali; 
- qualche riga utile a specificare il contributo che il lavoratore potrebbe apportare 
all’azienda;  
- le esperienze professionali precedenti inserite in ordine cronologico; 
- il percorso formativo;  
- le informazioni relative alle conoscenze linguistiche e informatiche, nelle sezioni 
finali.  
La lettera di presentazione sarà altrettanto utile nella ricerca del lavoro. Il suo stile dovrà 
essere personale ma sintetico, evidenziando le competenze possedute e i possibili 
benefici per l’impresa, derivanti dall’utilizzo di tali potenzialità.  
In caso di candidatura a seguito di un annuncio, il candidato dovrà analizzare 
bene l’inserzione, focalizzandosi sui concetti chiave presenti in essa e riutilizzandoli 
nella stesura della lettera di accompagnamento, dando dimostrazione di saperli 
padroneggiare in maniera concreta.       
 
 
Ricerca e reinserimento lavorativo 
 
Lo sviluppo nell’individuo delle capacità di autopromozione facilitano la ricerca del 
lavoro e il ricollocamento professionale.  
In questa fase si rende necessario individuare i punti di contatto tra le proprie 
competenze e quelle richieste dal mercato, per realizzare una selezione delle offerte in 
linea con il proprio profilo.  
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Il soggetto dovrà effettuare attività di ricerca quotidiane, selezionando le aziende 
da contattare, sfruttando le potenzialità dei portali di incontro di domanda-offerta online 
e le conoscenze personali nel rintracciamento delle posizioni nascoste.  
Per raggiungere l’obiettivo sarà necessario adoperare tutta la rete di contatti e 
conoscenze utili al reinserimento, impegnandosi nella ricerca e nelle attività di 
outplacement come se fossero un lavoro vero e proprio. 
Purtroppo, in Italia, il mercato del lavoro è caratterizzato da una mancanza di 
trasparenza e di informazioni sulle reali opportunità lavorative, dove spesso la 
differenza tra il successo di ricerca e il fallimento è dovuta al grado di accessibilità e 
reperibilità delle informazioni relative ai posti di lavoro vacanti. Da uno studio di 
Unioncamere (citato in Lusvraghi, 2010, p. 165), più dell’80% delle vacancies 
lavorative sono invisibili e il loro accesso avviene tramite contatti informali, 
passaparola e segnalazioni. Sarà perciò importante per la persona riuscire a potenziare e  
mantenere la propria rete di contatti e avere la fortuna di conoscere qualcuno già inserito 
nelle aziende. Questo servirà ad informare sulle proprie capacità, portando così più 
facilmente al raggiungimento dell’impiego o, comunque, all’incontro con i responsabili 
delle assunzioni.  
Allo stesso modo si prenderanno in considerazione altri canali di ricerca 
“ufficiali” come le agenzie per il lavoro, i centri per l’impiego e le offerte online, 
valutando anche la possibile autocandidatura, con il consulente che aiuterà il candidato 
a sviluppare le tecniche più adeguate di presentazione.  
Nel caso in cui la ricerca conduca ad un colloquio, il candidato dovrà essere 
preparato ad affrontare tale situazione, evitando di manifestare eccessivamente 
situazioni di ansia e di stress. Il consulente di outplacement insegnerà al candidato a 
mettere in luce le proprie potenzialità nei confronti del selezionatore, ad esempio 
attraverso il ricorso ai propri successi e a dimostrarsi al contempo proattivo per quanto 
riguarda le possibili lacune da colmare.  
Durante gli incontri in aula, il consulente metterà in atto delle simulazioni di 
colloquio, per preparare gli utenti ad affrontare con maggiore sicurezza l’incontro reale 
e per affinare gli strumenti utili alla propria presentazione personale. Nel corso delle 
simulazioni, verranno proposte domande che potranno mettere in difficoltà i candidati, 
ma che li renderanno più sicuri in sede di colloquio reale, avendo già sperimentato tali 
situazioni precedentemente.  
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La prima impressione, fatta durante il colloquio di assunzione, risulta spesso 
essere determinante circa l’esito della procedura di selezione. A tal proposito, la persona 
dovrà dimostrare di essere in perfetta sintonia con quanto traspare dal suo curriculum di 
presentazione, dando prova di fiducia nei suoi mezzi e dimostrando il proprio valore 
aggiunto attraverso il ricorso ad esempi concreti di esperienze di successo.  
Una strategia per mostrarsi intraprendenti e motivati agli occhi 
dell’intervistatore, può essere quella di raccogliere informazioni  relative ai prodotti e ai 
servizi offerti dall’azienda, agli obiettivi e alla concorrenza, elaborando anche una serie 
di possibili domande da rivolgere al suo interlocutore. Tale atteggiamento propositivo 
servirà a dimostrare interesse nei confronti dell’azienda stessa e ad impressionare 
l’interlocutore con le proprie domande (Knowdell, 1983, p. 34). In sostanza, il giudizio 
del selezionatore sarà basato per lo più su valutazioni soggettive, stabilendo la propria 
decisione in base al modo di porsi del candidato, ai comportamenti emersi nel corso del 
colloquio ed al livello di fiducia da esso trasmesso. Per questi motivi, sarà importante da 
parte del candidato riuscire a gestire la sfera della comunicazione verbale e non, dando 
prova di essere adatto a quella posizione.  
Bisogna ricordare che, come sostiene Quadrio (1998, p. 167), il colloquio non 
rappresenta soltanto una tappa essenziale della propria ricerca di impiego “ma anche 
un’occasione di entrare in relazione con una persona e di arricchiare il proprio bagaglio 
di esperienze. Un approccio al colloquio così impostato può contribuire notevolmente al 
successo.”  
In ogni fase di avanzamento della propria strategia, sarà necessario adoperare 
strumenti di check-up delle attività svolte. Un controllo puntale permette di evitare e di 
correggere errori, facendo risparmiare tempo nell’attività di ricerca. Può infatti 
succedere di offrire un’immagine sfiduciata di se stessi, di prendere contatti errati o di 
essersi sbagliati nella definizione degli obiettivi (ibidem, p. 197).  
Le fasi conclusive dell’outplacement prevedono tappe diverse a seconda 
dell’utente: qualcuno sarà indirizzato verso un’attività di formazione specifica, utile ad 
acquisire nuove competenze o rinnovarne altre già in possesso, altri invece riceveranno 
l’aiuto per la realizzazione di una start-up d’impresa o l’avvio di un’attività autonoma.  
Per coloro i quali decidano di intraprendere una nuova attività indipendente sarà 
necessario, nelle fasi preliminari, analizzare la presenza dei requisiti di base, ovvero la 
fattibilità dell’idea e della sua realizzazione, elaborando un primo schema di business 
plan (Treu, 2013, p. 122).  
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Infine, la tappa finale prevista per tutti è quella di accompagnamento al lavoro, 
dove si valuteranno i risultati conseguiti dai candidati e si proporranno eventuali azioni 
di supporto (Boccato, Serra, 2011, p. 158).  
 
 
3.5 L’OUTPLACEMENT COLLETTIVO 
 
In caso di licenziamenti collettivi, seguire i percorsi di outplacement collettivo può 
essere utile per i lavoratori posti in uscita dall’azienda. I benefici che ne derivano sono 
essenzialmente gli stessi dei percorsi di consulenza sviluppati individualmente: 
l’outplacement collettivo consente di minimizzare lo stress e l’incidenza sul morale, di 
proteggere la reputazione dell’impresa e di accelerare il ritorno al lavoro dei dipendenti 
licenziati, rendendo meno traumatica tale transizione professionale. A differenza degli 
incontri organizzati individualmente si avrà però meno spazio per la costruzione di un 
rapporto diretto tra consulente e utente, privilegiando invece le attività di gruppo.   
 Il percorso da seguire nella realizzazione di un’attività collettiva di outplacement 
si compone di cinque fasi:  
- inizialmente la società a cui sarà affidato l’incarico di ricollocamento presenterà 
uno specifico progetto di outplacement all’azienda e ai sindacati, secondo i 
bisogni e le necessità emerse. In queste fasi iniziali, risulta importante riuscire a 
coinvolgere fin da subito l’azienda, sostenendola nella comunicazione e 
condivisione delle informazioni e dei progetti ai propri dipendenti in maniera 
chiara e puntuale, come emerso anche nelle interviste svolte; 
- una volta concordato il piano d’azione tra l’azienda e la società di outplacement, 
questo sarà presentato ai dipendenti attraverso una serie di incontri informativi,  
nei quali si illustreranno vantaggi e modalità; 
- successivamente, a seconda dell’impressione fatta sui dipendenti, si provvederà 
alla raccolta delle adesioni volontarie dei partecipanti;  
- una volta definito il numero di partecipanti, questi avranno modo di esprimere i 
loro pensieri all’interno di un incontro individuale con il consulente di 
outplacement, il quale inizierà a conoscere le persone, cercando di instaurare un 
rapporto di fiducia con loro; 
- infine, si procederà alla creazione dei gruppi di lavoro e allo svolgimento delle 
attività.    
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Durante il percorso vengono previste, infatti, attività in aula e incontri di gruppo, 
all’interno dei quali verranno affrontate le varie questioni legate all’accompagnamento 
lavorativo, come la comunicazione, le motivazioni, l’analisi del mercato del lavoro e dei 
canali di ricerca, gli strumenti di presentazione e la preparazione ai colloqui di 
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CAPITOLO 4 - IL RICOLLOCAMENTO IN FRIULI-VENEZIA GIULIA 
 
Al fine di verificare lo stato di adozione delle politiche di outplacement in Italia, e in 
particolare nella regione Friuli-Venezia Giulia, ho realizzato 6 interviste con i 
responsabili delle risorse umane delle aziende Fantoni, Hypo-Bank, Snaidero e Pittini, 
con il direttore del Centro per l’Impiego di Udine e con un consulente della società di 
outplacement INTOO.  
 
 
4.1 LE INTERVISTE 
 
INTERVISTA A PIER LUIGI CAREDDU – Direttore Centro per l’Impiego di Udine 
Data: 25/3/2014 
Il Centro per l’Impiego è il luogo predisposto all’offerta di servizi quali orientamento 
alla formazione, attività di profiling e consulenza sulle agevolazioni fiscali, svolgendo 
un’attività di preselezione per facilitare l’incontro tra domanda ed offerta di lavoro. 
 
È possibile tracciere un identikit del soggetto che si rivolge al Centro per 
l’Impiego? 
 
«Fino a qualche anno fa era molto più semplice, nel senso che la sua identità era 
abbastanza chiara: erano giovani che entravano nel mercato del lavoro oppure persone 
in età più matura che uscivano dal loro impiego. Oggi invece la figura del cittadino che 
si rivolge al Centro per l’Impiego non ha più un’identità definita. Il nostro utente è 
presente in ogni fascia di età, di professione e di scolarità, dove la crisi di questi ultimi 
anni ha toccato un po’ tutti i settori.»  
 
In che maniera il Centro per l’Impiego può aiutare un soggetto in difficoltà? I 
servizi offerti variano in base al profilo del soggetto? 
 
«Una persona che si rivolge al Centro per l’Impiego riceve inizialmente un colloquio da 
parte di un operatore unico che delinea un bilancio delle competenze, cercando di capire 
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quali competenze e quali carenze ha il lavoratore e come queste lo possono aiutare od 
ostacolare nel reinserirsi nel mercato del lavoro. Se il lavoratore ha delle competenze 
obsolete, lo orientiamo verso un percorso formativo, in base anche a quelle che sono le 
esigenze personali. Il bilancio delle competenze serve a capire quanto e dove le 
competenze del lavoratore siano spendibili. L’operatore unico fa un’intervista molto 
capillare e inserisce un curriculum nel database del Centro per l’Impiego, in cui si 
specificano la scolarità, le esperienze professionali, descritte in maniera molto 
dettagliata, secondo quelle che sono le competenze emerse dall’intervista con 
l’operatore. Dopodiché, un’altra cosa importante è la disponibilità, perché si cerca di 
capire come sia possibile spendere queste competenze. Questa prima intervista serve per 
creare un curriculum e dare visibilità alla persona, secondo la sua disponibilità e 
flessibilità in termini d’orario, d’area geografica e seguendo le sue aspirazioni di lavoro. 
Notiamo che, generalmente, il lavoratore tende a voler ripetere le esperienze svolte nel 
suo passato perché sono quelle per lui più importanti e che gli hanno permesso di 
acquisire un’identità professionale.»   
 
Come vengono programmate le attività di formazione? 
 
«Per la formazione, i canali possibili sono due: può succedere che un’azienda ci chieda 
di attivare dei percorsi di formazione per coprire certi incarichi. Ad esempio, l’azienda 
ferroviaria di Udine che era in fase d’ampliamento, ha avuto la necessità di poter 
disporre di macchinisti per treni e manutentori. Dopo averci contattato, abbiamo 
concordato assieme ad un ente di formazione l’organizzazione dei corsi professionali 
necessari raccogliendo le adesioni dei partecipanti attraverso Internet. Oggi la maggior 
parte di loro guidano i treni o si occupano di manutenzione. Un’altra strada è quella di 
orientare i lavoratori verso le tante e diverse proposte degli enti di formazione già 
presenti sul territorio. In questi casi è l’operatore a dover capire la necessità della 
persona di partecipare ad un corso professionale più o meno impegnativo secondo 
quanto emerge dal bilancio delle competenze.» 
 
Parlando di politiche attive, in che maniera vengono monitorate le azioni svolte dal 
soggetto disoccupato? Secondo lei, il sistema di integrazione tra politiche attive e 
passive presente in Italia funziona? 
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«La normativa attuale prevede che il lavoratore beneficiario degli ammortizzatori sociali 
debba sottoporsi a percorsi di politica attiva. L’Inps verifica che il lavoratore si sia 
presentato al Centro per l’Impiego e abbia svolto il colloquio di orientamento e i 
laboratori formativi. Questi sono i passi che la normativa prevede e vengono denominati 
LEP – Livelli Essenziali di Prestazione (attuati con la Riforma Fornero - ndr). Se il 
lavoratore non compie tali passi perde il diritto ai sussidi. L’elevato numero di 
beneficiari sta però mettendo in difficoltà gli operatori, in quanto, se in paesi come 
Germania, Svezia e Inghilterra, gli operatori hanno a carico un numero esiguo di 
lavoratori disoccupati, in Italia, gli operatori devono invece seguire centinaia di persone. 
Quindi riusciamo ad erogare i livelli essenziali di prestazione, però ad esempio, se un 
lavoratore chiede un’intervista ad un operatore unico per inserire un curriculum, i tempi 
d’attesa superano il mese. La norma prevede l’obbligo di partecipazione alle politiche 
attive per il percettore di sussidi ma l’efficacia dell’attività di controllo è invalidata 
dall’elevato numero di disoccupati e dall’esiguo numero di operatori disponibili. Oltre 
ai passi indicati coi Livelli Essenziali di Prestazione, non c’è un’azione più forte sul 
lavoratore perché oggi dal punto di vista logistico e delle risorse umane ci sono troppi 
disoccupati a carico di un solo operatore.» 
 
Guardando ai dati Istat, la quota di disoccupati di lunga durata in Friuli-Venezia 
Giulia risulta essere quasi la metà: secondo lei quali sono le cause di questa 
situazione? 
 
«Principalmente, la causa è dovuta ad un mercato del lavoro che sta diventando 
particolarmente complesso e questo lo capiamo da quanto siano diventate complesse le 
vacancy. Per esempio, nei database disponiamo di oltre mille impiegati amministrativi 
disponibili a lavorare, ma spesso di fronte ad una richiesta di selezione di impiegati 
amministrativi abbiamo difficoltà perché le competenze richieste sono talmente 
articolate e mirate che non esiste un candidato ideale. Questo ha fatto sì che il forte 
ingresso nel mercato del lavoro di figure con competenze monotematiche, che hanno 
svolto gli stessi compiti per tanti anni, renda difficile l’orientamento verso una 
formazione:  queste persone sono spesso over-50 e hanno fatto un tipo di mestiere sulle 
quali l’azienda non ha investito. Tutte queste figure tornano sul mercato ed entrano in 
competizione con un mercato più selettivo e con nuove figure professionali dagli skills 
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elevati. In un momento in cui il mercato è anche avaro di offerte, le figure meno 
professionali vengono escluse dalle figure con competenze elevate ma disposte ad 
accettare un’opportunità di lavoro per il momento più modesta.»  
 
Nei Centri per l’Impiego vengono svolte anche attività di outplacement? 
 
«L’outplacement è un’attività che svolgono le aziende specializzate, però se andiamo a 
vedere dentro il contenitore di questa attività, ci sono tante funzioni che anche noi 
svolgiamo: l’orientamento, il bilancio delle competenze, la formazione a muoversi sul 
mercato. Nel senso letterale della parola non è un’attività che svolgiamo in toto, ma una 
buona parte delle attività che lo compongono vengono svolte anche nei Centri per 
l’Impiego.» 
 
Qual è il rapporto con le agenzie private del lavoro? 
 
«Tra agenzie del lavoro e Centri per l’Impiego ci sono degli aspetti che si 
sovrappongono: entrambi facciamo attività di preselezione, i Centri per l’Impiego come 
servizio pubblico e le agenzie per scopi economici. Il rapporto tra noi e le agenzie 
private non è stato ancora regolato in qualche modo. Il problema attuale è infatti la 
mancanza di sinergia tra le parti, non c’è dialogo è questo rappresenta un limite 
all’efficienza del mercato. Il progetto Garanzia Giovani (Youth Guarantee ndr), che è in 
procinto di partire a Maggio, prevede la cooperazione e non soltanto con le agenzie 
private, ma anche coi centri di orientamento e di formazione, cioè con tutti gli attori che 
in questo momento operano in modo periferico o centrale nel mercato del lavoro. 
Probabilmente attraverso una rete di cooperazione ed una più chiara definizione dei 
ruoli si libereranno delle risorse finora inespresse. Ciò permetterà di riuscire a setacciare 
il territorio in maniera da creare le condizioni affinchè si incontrino da un lato, le 
esigenze del lavoratore con le sue competenze e dall’altro, quelle dell’azienda che cerca 
quelle competenze. Per riuscire nell’intento, c’è però bisogno di un attore che conosca il 





INTERVISTA A FILIPPO PIGHIN – Responsabile Risorse Umane Gruppo Pittini 
Data: 2/4/2013 
La Pittini SpA è un’impresa siderurgica produttrice di acciaio per il settore edile. Il 
gruppo Pittini si compone di sette aziende, con stabilimenti anche in Slovenia e 
Germania. All’interno dello stabilimento in provincia di Udine vi operano circa 600 
dipendenti. 
 
Avete mai fatto ricorso a piani di outplacement in fase di ricollocamento dei 
lavoratori? Qualche lavoratore l’ha mai richiesto nella fase di accompagnamento 
all’uscita dall’azienda? 
 
«No, non abbiamo mai fatto ricorso a questo strumento, anche se nel 2009, nell’ambito 
di una trattativa che prevedeva anche la dichiarazione di alcuni esuberi, venne proposto 
al sindacato l’utilizzo dello strumento di outplacement. Le parti sindacali non lo 
ritennero però conveniente per i lavoratori, preferendo a questo gli strumenti più 
tradizionali come gli incentivi all’esodo e la collocazione in mobilità.» 
 
Secondo lei, l’adozione di uno strumento di ricollocazione come l’outplacement, 
oltre a facilitare il reinserimento dei lavoratori nel mercato, può rappresentare un 
vantaggio anche per l’impresa? 
 
«Può essere un vantaggio d’immagine per alcune aziende. Personalmente ritengo possa 
essere uno strumento valido che però ha un costo da non sottovalutare rispetto 
all’operazione nel suo complesso. Inoltre, in passato ci siamo trovati di fronte a società 
che si proponevano quali fornitrici di processi di outplacement ma con professionalità 
non sempre adeguate all’importanza del servizio svolto.»  
 





«Secondo noi rappresenterebbero dei costi mal spesi, perché non abbiamo trovato un 
soggetto accreditato nel ricollocamento dei lavoratori in esubero e l’azienda non può 
impegnarsi direttamente nello svolgimento di tali attività.»  
 
Quanto può incidere un ridimensionamento del personale sui livelli di motivazione 
e stabilità dei lavoratori superstiti? Com’è possibile limitarne l’impatto? 
 
«Personalmente ritengo sia impossibile limitarne l’impatto. Di fronte a fenomeni 
sempre più frequenti di ridimensionamento degli organici, la posizione assunta delle 
maestranze che non vengono toccate dai provvedimenti non è mai positiva e sentono 
minacciata la loro stessa sicurezza ed il loro posto di lavoro. A seguito di una riduzione 
del personale e per limitare l’effetto sulla sicurezza e motivazione dei lavoratori può 
essere utile concludere accordi tra le parti sociali che consentano di praticare dei tagli 
avendo però sempre presente la volontarietà, cioè licenziando solamente in maniera 
consensuale, cosa che nell’ambito delle trattative sindacali è possibile fare. In ogni caso, 
qualsiasi processo, anche solo annunciato, di riduzione del personale porta a delle 
conseguenze importanti dal punto di vista della sicurezza dei posti di lavoro.» 
 
Parlando di formazione, la vostra azienda dispone anche di un centro formativo 
(Officina Pittini per la formazione). In uno scenario come quello attuale molto 
competitivo, investire nella formazione può rappresentare un vantaggio 
competitivo?  
 
«Ritengo che investire nella formazione rappresenti il vantaggio competitivo. In un 
periodo in cui le imprese sono tecnologicamente avanzate è necesssario disporre di 
personale preparato. Quest’aspetto risulta fondamentale ad ogni livello: dalle attività più 
semplici a quelle più complesse.»  
 




«Sì. Noi creiamo un piano formativo che viene proposto direttamente dalle prime linee 
aziendali ed è intimamente connesso a quelli che sono i nostri processi e le nostre 
esigenze.»  
 
Come possono essere misurati i risultati della formazione? 
 
«I risultati vengono monitorati al termine di ogni evento formativo e poi nel corso del 
rapporto di lavoro ci sono momenti in ogni giornata lavorativa in cui i vari responsabili 
testano e verificano in che maniera la formazione sia penetrata all’interno delle attività.» 
 
 
INTERVISTA A PIETRO PIDUTTI – Responsabile Risorse Umane Fantoni 
Data: 22/4/2014 
La Fantoni SpA è un’azienda produttrice di mobili per ufficio, pannelli truciolari e 
MDF ed opera principalmente sul mercato internazionale. Il gruppo presenta un 
fatturato complessivo superiore ai 300 milioni di euro, con stabilimenti in Italia, Serbia 
e Slovenia, impiegando 1100 lavoratori. Nella sede in provincia di Udine sono  occupati 
circa 600 dipendenti.  
 
Avete mai fatto ricorso in passato a piani di outplacement individuale o collettivo? 
 
«No. Diciamo che l’azienda è dal 2009 in solidarietà del lavoro: dal 2009 al 2011, 
intramezzato da un anno di cassa integrazione straordinaria, e successivamente da altri 
due anni di solidarietà. Con i contratti di Cassa integrazione guadagni straordinaria, si 
erano aperte delle possibilità per la messa in mobilità e il licenziamento di alcuni 
lavoratori. All’inizio, si erano individuate 30 persone potenzialmente licenziabili sul 
totale delle 600 presenti in azienda. Di queste una ventina sono state licenziate, 
prevedendo per loro solamente l’incentivo monetario, essendo quasi tutte persone 
prossime alla pensione, tranne alcuni casi particolari in cui si erano manifestate altre 
esigenze e necessità personali. Prima di procedere all’esubero, ci si era accordati con i 
lavoratori più vicini alla pensione, strutturando un percorso di fuoriuscita soft, in un 
dialogo anche con le rappresentanze sindacali.» 
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Ritiene che l’outplacement potrebbe tornare utile in futuro in caso di bisogno? 
 
«Si, perché potrebbe senz’altro essere uno strumento utile. Diciamo che all’epoca non si 
conoscevano questi strumenti e non eravamo abituati alle conseguenze della crisi, la 
quale ha colto tutti impreparati.» 
 
Secondo lei, quali sono i possibili vantaggi per l’impresa nell’adozione di uno 
strumento come l’outplacement?  
 
«Una volta riconosciuto il bisogno ed individuate le risorse che dovrebbero essere 
interessate da una politica di fuoriuscita, avere degli strumenti che permettano di 
facilitare la fuoriuscita è positivo sia per l’azienda che per i lavoratori, perché permette 
di capire le eventuali alternative per i lavoratori in uscita e le facilitazioni che essi 
possono avere all’esterno nella ricerca di un nuovo impiego ma aiuta anche l’impresa in 
termini di immagine e di responsabilità sociale.» 
 
Nonostante le difficoltà di molte imprese, rese evidenti dalle fuoriuscite di 
personale, l’outplacement non si è ancora diffuso in Italia. Secondo lei per quali 
motivi?   
 
«Nel caso della realtà imprenditoriale italiana e friulana, ritengo che questo sia un 
ambiente che si è aperto da pochi anni a tecniche manageriali. Il contesto è ancora di 
predominio delle famiglie, che continuano a caratterizzare la realtà aziendale locale. Ci 
sono aspetti positivi e negativi connotati a questo fenomeno: positivi perché ci sono 
famiglie che sono radicate nel territorio, che conoscono bene le problematiche e che 
quindi possono fare impresa in modo coerente con quelle che sono le necessità del 
luogo. Dall’altro lato, questi imprenditori, che negli anni ’60 e ‘70 erano ritenuti degli 
innovatori, con il passare del tempo e con l’influenza dell’internazionalizzazione dei 
mercati si sono visti superare dalla concorrenza estera. La frammentizzazione 
dell’imprenditoria e l’assenza di una cultura manageriale sono due aspetti problematici 
dell’Italia e personalmente ritengo possano avere ritardato l’adozione e la diffusione di 




Per i lavoratori superstiti, quanto incide un downsizing sui loro livelli di 
motivazione, impegno e sicurezza?  
 
«Ritengo che l’outplacement non debba essere uno strumento fine a se stesso, cioè usato 
solo per uno scopo, ma deve essere integrato ad altri strumenti di gestione delle risorse 
umane. In questo senso, l’azienda che attua delle riorganizzazioni deve prestare 
attenzione non solo ai lavoratori in uscita ma anche a quelli che rimangono. 
Personalmente, ritengo che qualsiasi tipo di cambiamento organizzativo vada visto 
come un evento positivo, perché  permette alle persone di rimettersi in discussione. Ciò 
nonostante,  i licenziamenti vengono eventualmente praticati solo per contenere i costi e 
restare sul mercato. Nel nostro caso, penso sia molto importante la fiducia reciproca tra 
lavoratori e vertice aziendale. La proprietà ha avuto la coerenza negli anni di mettere al 
primo posto l’azienda ed i lavoratori, mettendo in secondo piano i propri interessi 
personali. Il rispetto e la fiducia tra lavoratori e azienda è dovuto probabilmente alla 
conduzione familiare dell’impresa, diventando parte della cultura diffusa e condivisa tra 
i dipendenti.»  
 
Nel caso di licenziamento, il ricollocamento può essere più semplice e veloce per il 
lavoratore con un maggiore grado di occupabilità. Nella vostra azienda, avete mai 
usato strumenti come il bilancio delle competenze per analizzare e prevedere 
l’evoluzione del capitale umano? 
 
«Una decina di anni fa abbiamo realizzato in azienda il bilancio delle competenze. 
Avevamo intervistato gran parte dei lavoratori presenti in azienda e per ognuno di essi 
era stata realizzata una scheda informativa. Purtroppo però non si è continuato il 
processo di applicazione perché all’epoca non se ne sentiva la necessità. Un grosso aiuto 
si è avuto con l’evoluzione della tecnologia e l’esistenza di software che permettono di 
facilitare la ricerca, l’elaborazione e l’analisi di dati. L’azienda ha acquistato da qualche 
mese un software di gestione risorse umane e lo stiamo iniziando ad attuare, anche se i 
primi risultati si vedranno soltanto nel medio-lungo periodo. Riteniamo che questo 





INTERVISTA A DIEGO REGAZZO – Responsabile Risorse umane Snaidero 
Data: 16/5/2014 
La Snaidero SpA è un’azienda produttrice di cucine componibili. Possiede stabilimenti 
in Italia e all’estero (Francia, Germania, Croazia) e punti vendita in 80 paesi del mondo. 
Lo stabilimento italiano impiega circa 450 dipendenti. 
 
Quali sono state le conseguenze della crisi sull’organizzazione del personale 
all’interno della vostra azienda? 
 
«Diciamo che la crisi è stata causa di riduzioni al personale. Nel 2011, a seguito di una 
cassaintegrazione straordinaria, avevamo proposto a 20 impiegati, posti in sospensione 
d’orario ma la cui comunicazione d’esubero non era definitiva, l’utilizzo 
dell’outplacement per prendere visione di altre opportunità presenti nel mercato. Di 
questi lavoratori, la metà aveva manifestato interesse per l’outplacement. Avevamo 
quindi attivato un percorso di outplacement collettivo, utilizzando anche strumenti come 
il bilancio delle competenze. Sette lavoratori avevano effettivamente continuato il 
percorso quindi ricercando nuove opportunità lavorative ma di questi soltanto uno aveva 
trovato una nuova collocazione all’esterno dell’azienda. I motivi di questi risultati sono 
due: il primo perché il mercato è saturo di opportunità, rendendo difficile trovare una 
nuova occupazione, il secondo perché questi lavoratori probabilmente non si erano 
impegnati sufficientemente nella ricerca, magari confidando in un possibile reintegro 
nell’azienda, non essendo stati licenziati ma solamente sospesi, e quindi non avevano le 
giuste motivazioni. Successivamente, nel 2012, l’abbiamo riproposto, ma stavolta a dei 
dirigenti e con un approccio di outplacement individuale, inserendolo nel pacchetto di 
terminazione del rapporto di lavoro. Purtroppo, nessuno di questi dirigenti ha aderito 
alla proposta di outplacement, preferendo effettuare ricerche sul mercato in maniera 
autonoma.»    
 
 
In questi casi, com’è stato strutturato il processo di outplacement? 
«Nel caso di outplacement collettivo, la decisione di offrire il servizio ai lavoratori è 
stata prevista attraverso un accordo sindacale. L’azienda ha scelto la società di 
outplacement, presentandola poi ai sindacati e alle persone. Nel caso di outplacement 
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individuale invece, il lavoratore aveva a disposizione una rosa di società di 
outplacement, con la possibilità di prendere contatti con ognuna di esse e scegliere 
quella secondo lui più opportuna.»  
 
Nonostante i risultati non siano stati del tutto positivi, pensa che in futuro potrebbe 
riproporre l’outplacement? 
 
«Sì, perché ritengo rappresenti una buona opportunità per ricollocarsi in maniera più 
semplice. In futuro però, l’outplacement verrà riproposto solo quando saremo certi 
dell’esubero e non in caso di sospensione del lavoro come avvenuto in passato. Inoltre, 
anziché imporre una scelta stabilita dall’impresa stessa circa la società di outplacement, 
che può essere percipita come un’imposizione, presenteremo diverse società offrendo 
quindi la possibilità di scelta a tutti i lavoratori. In contesti di licenziamento, il servizio 
di outplacement è utile, soprattutto quando i lavoratori sono stati per quasi tutta la loro 
carriera lavorativa all’interno della stessa azienda. In questi casi, rimettersi in gioco è 
reso ancora più complicato se non si dispone, soprattutto all’inizio, di un servizio di 
accompagnamento professionale.»      
 
Secondo lei, l’adozione dell’outplacement porterebbe anche dei vantaggi 
all’azienda oltre che ai lavoratori? 
 
«Si, perché agevola sia ai lavoratori che alle imprese la risoluzione del rapporto 
lavorativo, rendendolo un momento meno traumatico. Diciamo che in questo senso, le 
società di outplacement, ancora diffuse solamente nelle grandi città, dovrebbero 
evolversi per riuscire a comprendere anche un mercato territoriale diverso rispetto a 
quello d’origine, sviluppando un approccio connotato al locale a seconda delle esigenze 
e caratteristiche territoriali ed aziendali.»  
 
Nonostante le difficoltà di molte imprese rese evidenti dalle fuoriuscite di 
personale, l’outplacement non si è ancora diffuso in Italia. Secondo lei per quali 




«Ritengo che le cause della mancata diffusione di tali pratiche di gestione siano 
molteplici: da una parte si assiste alla tendenza dei sindacati di tutelare il lavoro 
presente anziché cercare lo sviluppo di nuove opportunità per i lavoratori, dall’altra, ci 
si scontra con la diffidenza e la mancanza di fiducia delle persone nei confronti dei 
servizi offerti dall’azienda che sta licenziando. Infine, esiste anche un fattore 
d’impedimento di natura culturale, nel senso che il lavoratore italiano risulta essere 
ancora poco propenso alla mobilità e troppo legato al posto fisso piuttosto che alle 
opportunità temporanee che attualmente contraddistinguono il mercato del lavoro. In 
questo senso, sarebbe necessaria un’azione congiunta delle imprese e del mondo del 
lavoro più in generale, per far capire ai lavoratori che lavorare oggigiorno non significa 
più avere il posto fisso.» 
 
Com’è possibile limitare l’impatto di un ridimensionamento aziendale nei 
confronti dei lavoratori superstiti? Quali comportamenti deve adottare l’azienda 
nei confronti di questi lavoratori?  
 
«In casi di ristrutturazioni dell’organico risulta essere fondamentale la chiarezza delle 
informazioni e la comunicazione delle ragioni all’origine del downsizing. Sicuramente, 
l’avvio di tali procedure è fonte di preoccupazione per i lavoratori, ma comunicare ai 
dipendenti le strategie ed i progetti dell’azienda, mettendo in evidenza le conseguenze 
positive derivanti da tale azione, può aiutare a trasmettere fiducia nell’operato 
dell’azienda.» 
 
Quali sono gli strumenti utilizzati dalla vostra azienda per orientare e sviluppare il 
capitale umano a disposizione? 
 
«Nella nostra azienda svolgiamo attività di formazione anche se non siamo 
particolarmente strutturati nelle attività di valutazione delle competenze, probabilmente 
perché i dipendenti attuali sono presenti in azienda da tanti anni e si conoscono le loro 
competenze. Negli anni scorsi, si è tentato di adoperare degli strumenti di valutazione 
ma senza particolare successo perché ritenuti troppo complicati e dispendiosi. Inoltre, 
nei periodi di incertezza come quello attuale, c’è grande diffidenza da parte dei 
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lavoratori nei confronti degli strumenti di valutazione perché ritenuti utili 
all’individuazione dei possibili esuberi.» 
 
 
INTERVISTA A ANDREA STRUTZMANN – Responsabile Risorse Umane Hypo-Bank 
Data: 20/5/2014 
L’Hypo Alpe Adria è una banca austriaca presente in 9 stati europei. In Italia, è presente 
in 6 regioni e conta 600 dipendenti. La sede italiana del gruppo si trova in provincia di 
Udine. Nel febbraio 2013, la banca ha annunciato il licenziamento di 97 dipendenti. A 
questi lavoratori è stata concessa la possibilità di scelta tra la percezione di 24 mensilità 
ridotte del 30% oppure il versamento in un’unica soluzione di una cifra elevata ma 
inferiore alla prima opzione.     
 
A seguito della riorganizzazione del personale avvenuta all’interno della vostra 
impresa, quali sono stati gli strumenti usati nell’accompagnamento dei lavoratori 
all’uscita dell’azienda? 
 
«Nel 2012, l’azienda ha dovuto operare un piano di riduzione del personale provocato 
anche dalla crisi finanziaria, avvenuta dopo diversi anni di espansione e di crescita della 
banca. Abbiamo voluto offrire ai lavoratori un piano sociale di accompagnamento 
all’uscita dall’azienda, includendo al suo interno anche l’offerta del servizio di 
outplacement. Sui 97 esuberi annunciati, 61 lavoratori hanno aderito a tale iniziativa. 
Invece, a coloro i quali sono rimasti abbiamo offerto un punto di ascolto, di coaching, 
utile per esprimere le proprie sensazioni personali e sull’operato dell’azienda.» 
 
Quali difficolta avete avuto nell’applicazione dell’outplacement nei confronti dei 
lavoratori? Come sono state affrontate? 
 
«Diciamo che in Italia, l’outplacement non è ancora molto conosciuto, a differenza dei 
paesi del Nord Europa o degli Stati Uniti in cui le percentuali di applicazione sono 
maggiori. In questo senso, noi abbiamo cercato di informare il più possibile i lavoratori 
sulla validità dello strumento offerto, preparando una comunicazione interna e 
procurando le informazioni sulla intranet aziendale ed assieme anche alle organizzazioni 
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sindacali abbiamo cercato di sponsorizzare l’utilizzo di questo programma di continuità 
professionale. Abbiamo realizzato degli incontri preventivi informativi presso le varie 
filiali italiane della banca (gli esuberi hanno coinvolto i dipendenti di tutte le filiali 
italiane - ndr), alla quale hanno partecipato i consulenti della società di outplacement 
presentando i benefici del percorso.» 
 
Solitamente le rappresentanze sindacali tendono a non valorizzare l’utilizzo 
dell’outplacement. Nel vostro caso, come si è evoluto il dialogo con i sindacati?  
«Nel nostro caso, i sindacati hanno appoggiato questa scelta, quindi possiamo affermare 
che è stata una scelta condivisa.» 
 
Quali sono stati i comportamenti adottati dall’azienda per mantenere l’impegno 
dei lavoratori durante il periodo di incertezza delle trattative tra sindacati e vertici 
aziendali e successivamente per tranquilizzare i lavoratori superstiti?  
 
«Tranquilizzare i lavoratori sulla sicurezza e garanzia dell’impiego è impossibile, vista 
la difficile situazione attuale trasversale a tutte le aziende. Diciamo che l’azienda può 
però aiutare a creare un clima collaborativo, definendo nuove prospettive e stimoli. 
Personalmente, ritengo che la comunicazione sia vitale nel creare un clima positivo, 
sviluppando il dialogo con i collaboratori, con la direzione generale, attraverso il 
supporto delle risorse umane e delle altre aree di funzione. Solo con la trasparenza delle 
informazioni è possibile superare situazioni difficili che non possono essere evitate ma 
che vanno bensì affrontate.» 
 
Tra l’Associazione Bancaria Italiana e alcune società di outplacement esiste un 
accordo di collaborazione in caso di licenziamento dei lavoratori del settore 
bancario. Lei ritiene avrebbe optato ugualmente per l’uso dell’outplacement?  
 
«Nonostante l’accordo tra ABI e le società di outplacement, l’utilizzo in questo caso è 
stato da me espressamente sostenuto. Conoscevo già lo strumento e ritenevo giusto dare 
la possibilità agli ex dipendenti di affiancarli nella ricerca di un nuovo posto di lavoro.»  
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Secondo lei, l’adozione di uno strumento di ricollocamento quale l’outplacement 
può rappresentare dei vantaggi anche per l’impresa, oltre a facilitare il 
reinserimento dei lavoratori nel mercato?  
 
«Sì anche l’azienda può trarre vantaggi dall’outplacement. Noi manteniamo una 
relazione con la società di outplacement, con la quale collaboriamo per cercare dei 
profili professionali e attraverso di essa, negli ultimi mesi, abbiamo operato alcune 
assunzioni di profili specifici. In questi casi quindi, l’outplacement può diventare 
indirettamente anche una forma di recruiting.» 
 
Nonostante l’aggravarsi della crisi economica, con numerose chiusure di imprese e 
ridimensionamenti organizzativi, in Italia il servizio di outplacement non è 
diventato uno strumento molto diffuso e utilizzato. Secondo lei per quali motivi?  
 
«Ritengo che la scarsa diffusione dei servizi di ricollocamento sia comunque legata alla 
mancanza e carenza di investimenti in politiche attive in Italia. Personalmente ritengo 
l’outplacement un settore in espansione nei prossimi anni. In Austria, o comunque in 
altri paesi europei, questa funzione viene svolta da un ufficio di collocamento, che si 
dedica alle politiche attive di ricollocazione. Solitamente negli altri paesi, il servizio di 
outplacement viene previsto già nel contratto di lavoro in caso di risoluzione del 
rapporto lavorativo cosa che invece in Italia non è ancora diventata la prassi comune.» 
 
Il progetto di outplacement per l’Hypo-Bank, affidato alla società INTOO, è iniziato nel 
maggio 2013, accompagnando all’uscita dalla banca 61 dipendenti che hanno aderito 
volontariamente al progetto. Questi operavano sia all’interno della sede centrale che 
nelle filiali sparse sul territorio italiano ricoprendo profili impiegatizi e di quadro 
direttivo.  
Di questi, a distanza di un anno dall’inizio dell’attività, 20 sono stati ricollocati 
in occupazioni esterne all’azienda, pari al 32.7% dei candidati, 16 sono stati reintegrati 
in azienda (26.2%) e 18 continuano il loro percorso di reinserimento (29.5%) (Fig.1). 
Infine, per 3 candidati sono state previste attività di formazione (4.9%), 2 hanno 
preferito sospendere temporaneamente il loro percorso di ricollocamento con la 
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possibilità di riprenderlo successivamente (3.2%) e 2 hanno terminato definitivamente 
le attività (3.2%).  
La durata del supporto prevista è di 12 mesi, seguiti eventualmente da ulteriori 3 
mesi nel caso di lavoratori non ancora collocati.    
 
 
Fig. 1 – Risultati dell’outplacement per i lavoratori Hypo-Bank – aggiornati ad Aprile 2014 
 
INTERVISTA A: ELENA ALLEGRO – Responsabile Delivery Outplacement INTOO 
DATA: 27/5/2014 
La INTOO è una società, appartenente al gruppo GiGroup, specializzata nel supporto 
alla continuità professionale e alla consulenza di outplacement. È attiva dal 1991 e 
presenta 15 sedi all’interno del territorio nazionale italiano.  
 
L’outplacement in Italia è ancora poco conosciuto. Quali sono stati i limiti alla 




«Personalmente penso sia difficile rispondere a tale domanda anche se ritengo ci siano 
questioni politiche, ovvero legate a normative e leggi, che vanno oltre l’azienda privata. 
In tal senso, la mancanza di una normativa che preveda l’obbligatorietà del servizio di 
outplacement rappresenta un limite alla diffusione dello strumento e alla sua messa in 
pratica.»  
 
È possibile tracciare un profilo dell’azienda che richiede i servizi di outplacement o 
la crisi economica lo ha reso un servizio generalizzato a tutti settori? 
 
«Le aziende che negli ultimi anni hanno presentato richiesta di piani di outplacement 
appartengono ai più diversi settori. Solitamente, le multinazionali sono maggiormente 
propense all’adozione di piani di ricollocamento, anche se alcune richieste sono giunte 
anche da parte di piccole e medie imprese. I settori col maggiore numero di richieste 
sono quelli dell’IT, farmaceutico e della finanza, in particolar modo il comparto 
bancario.»   
 
Quali sono i costi per l’impresa che decide di usufruire del servizio di 
ricollocamento per favorire la fuoriuscita di alcuni lavoratori? 
 
«Il costo dell’outplacement è variabile. Dipende dal tipo di progetto, individuale o 
collettivo, e quindi dalla figura professionale. Solitamente per i dirigenti è previsto il 
percorso individuale ed i costi sono maggiori, mentre per i quadri, gli operai e gli 
impiegati si profila un percorso maggiormente orientato al lavoro di gruppo e con costi 
per persona minori. Inoltre, anche gli anni di carriera e le competenze influiscono sulla 
tipologia di outplacement e sul costo del programma.» 
 
Qual è la struttura di un percorso di outplacement?  
 
«L’outplacement può essere sintetizzato in un percorso a tre fasi: accoglienza e bilancio 
delle competenze, identificazione degli obiettivi di lavoro e sviluppo degli strumenti di 
presentazione. Questo percorso viene seguito dal consulente, il quale solitamente ha 
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svolto esperienze professionali all’interno di aziende ed è quindi in grado di compredere 
meglio le necessità della persona da lui seguita. In caso di outplacement collettivo, le 
tematiche vengono trattate in gruppo e riguardano la capacità di gestione dei colloqui e 
di utilizzo dei canali di ricerca come ad esempio Linkedin, potenziando anche il network 
di conoscenze e referenze personali. Lo scambio di informazioni e la condivisione delle 
esperienze tra colleghi è un’altra caratteristica del percorso collettivo. Nel caso di 
outplacement individuale viene invece privilegiato il contatto diretto tra il consulente e 
la persona. La durata è solitamente di un anno, con possibilità di proroga. All’inizio del 
percorso sono previsti incontri ogni settimana, successivamente ogni due settimane. Il 
consulente è comunque disponibile all’incontro ogni qualvolta la persona ne abbia 
bisogno.» 
 
Quali sono i prerequisiti necessari per ottenere un buon risultato? Quali sono gli 
ostacoli che possono impedire la buona riuscita della ricollocazione?  
 
«Il prerequisto fondamentale al raggiungimento di una nuova occupazione è la 
proattività della persona. Questa deve sviluppare un atteggiamento positivo ed essere 
motivata alla realizzazione dell’obiettivo. Può succedere, al contrario, di rimandare il 
ritorno al lavoro magari facendo un eccessivo affidamento sugli ammortizzatori sociali 
o scegliendo di prendersi un periodo sabbatico. Tali comportamenti possono rendere 
ancora più difficoltosa la ricollocazione a causa anche di un superamento delle proprie 
competenze e di un cambiamento nelle proprie abitudini comportamentali. Allo stesso 
modo, acquistano importanza anche la posizione geografica, con aree territoriali più 
ricche di offerte di lavoro, e la disponibilità allo spostamento e alla flessibilità 
contrattuale, prendendo in considerazione anche eventuali posizioni a tempo 
determinato.» 
 
Esiste il rischio che una persona possa perdere fiducia lungo il percorso? In questi 
casi, cosa può fare il consulente? 
 
«Sì, può succedere che la persona non abbia la fiducia necessaria, prima e durante il 
percorso. Questo può dipendere dal tipo di profilo professionale più difficile da 
ricollocare, o anche dal tipo di contratto. Ad esempio, si osserva come nel settore IT, 
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per i lavoratori al di sopra dei 50 anni sia difficile ricollocarsi in maniera stabile 
rendendo preferibile intraprendere la libera professione. In questi casi, il consulente 
deve essere abile a fornire sostegno psciologico e metodologico alla persona, cercando 
di mantenere il clima di fiducia ed empatia con l’utente.» 
 
Quali sono state le esperienze per lei più difficili? 
 
«Personalmente, i casi più difficili sono quelli in cui la persona è spaventata 
dall’avvenuto cambiamento, rendendo perciò difficoltoso farle accettare un lavoro 
diverso e all’interno di un altro contesto. Può succedere che il ruolo professionale della 
persona non esista più perché connesso, ad esempio, a software o pratiche gestionali con 
competenze molto specifiche e poco spendibili. In questi casi si rende necessario una 
riqualificazione delle competenze. Quando la persona vive la situazione in uno stato 
d’ansia non riesce a gestire correttamente le attività, complicando ulteriormente il suo 
ricollocamento. Le difficoltà sono presenti anche nei contesti aziendali di forte presenza 
sindacale, nei quali si fa più fatica ad accettare ed introdurre l’uso dell’outplacement.» 
 
Quali sono state le difficoltà nell’utilizzo dell’outplacement nel caso dell’Hypo-
Bank? 
 
«Le difficoltà maggiori sono quelle legate alle caratteristiche del territorio friulano: 
mancano infatti le banche di grosse dimensioni all’interno di un’aree contraddistinta da 
una forte presenza di banche di credito cooperativo, caratterizzate quindi da minori 
dimensioni e che operano con logiche diverse. La maggior parte delle ricollocazioni 
sono comunque avvenute sempre all’interno del settore bancario per lo più in posizioni 
di lavoro dipendente anche se qualcuno ha avviato una libera professione, ad esempio 









Dall’analisi delle interviste che integrano la presente ricerca emerge un insieme di 
fattori, talvolta comuni alle varie esperienze, che hanno rallentato l’applicazione 
dell’outplacement.  
 Innanzitutto il servizio, richiesto soprattutto dalle grandi imprese, non ha trovato 
diffusione all’interno di un contesto territoriale, composto prevalentemente da imprese 
di piccole o medie dimensioni. A questo si aggiunge spesso la caratterizzazione 
familiare delle imprese e una mancanza di conoscenza degli strumenti e delle tecniche 
manageriali. Questa è dovuta, probabilmente, all’assenza sul territorio, fino all’anno 
2013, di una società di outplacement accreditata alla fornitura del servizio. La scarsa 
diffusione sarebbe legata anche alla carenza di investimenti in politiche attive, come 
testimoniato dalle difficoltà di gestione presenti nei Centri per l’Impiego, e dalla 
mancanza di una normativa che riconosca il servizio di ricollocamento come un diritto 
per i lavoratori.  
 Delle imprese contattate, tre su quattro hanno proposto in passato 
l’outplacement, ma di queste soltanto una è riuscita a realizzarlo in maniera concreta. 
Nel caso Hypo Bank, la collaborazione tra sindacati ed azienda ha permesso di 
presentare e far conoscere lo strumento ai lavoratori, favorendone l’adozione. Negli altri 
casi in cui l’azienda ha proposto il servizio ai lavoratori, l’applicazione dello strumento 
è stata invece ostacolata dalla presenza sindacale, tendente a tutelare eccessivamente i 
posti di lavoro e facendo preferire gli incentivi all’esodo, piuttosto che il servizio di 
outplacement, e dalla diffidenza dei lavoratori nei confronti degli strumenti proposti. Da 
parte delle imprese alcuni fattori percepiti come importanti, in fase di adozione, sono il 
costo e la professionalità delle società di outplacement.   
 I motivi che hanno spinto le diverse imprese a presentare dei piani di sostegno al 
riaccompagnamento lavorativo sono legati al miglioramento dell’immagine aziendale, 
alla crescita della responsabilità sociale ed alla facilitazione del termine del rapporto di 
lavoro. Inoltre, come nel caso Hypo Bank, la collaborazione con la società di 
outplacement ha permesso l’assunzione di alcuni profili professionali, diventando 
indirettamente una forma di recruiting.  
 In generale, le imprese che hanno attuato alcuni processi di riduzione degli 
organici hanno dichiarato l’importanza di una comunicazione trasparente sia nei 
confronti dei lavoratori posti in esubero che di quelli rimasti. Come emerso dalle 
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interviste, nell’attuazione del  downsizing, la chiarezza delle informazioni può aiutare a 
trasmettere fiducia nell’operato dell’azienda e rendere il clima più positivo. Inoltre, data 
la mancanza di conoscenza sull’outplacement, la comunicazione si rende necessaria per 
informare i lavoratori sull’utilità dello strumento, come avvenuto nel caso Hypo Bank, 
attraverso una serie di incontri informativi di presentazione.   
 Una volta intrapreso il percorso di reinserimento, acquistano inoltre importanza 
le motivazioni della persona che, se non sufficientemente adeguate, possono ostacolarlo, 
come evidenziato nel caso Snaidero. Ognuno è chiamato a dimostrare il proprio 




























Con questa ricerca si è voluto indagare, alla luce della crisi economica e delle evidenti 
conseguenze che essa ha avuto e continua ad avere sul mercato del lavoro, la possibilità 
di adoperare degli strumenti utili al reinserimento occupazionale delle persone 
fuoriuscite da un’azienda.  
 Ne è emerso che la carenza di investimenti in politiche attive in Italia, dove negli 
ultimi anni è stato destinato solamente lo 0.4% del Pil, sembra riflettersi anche 
nell’utilizzo e nella diffusione di strumenti di transizione professionale quali 
l’outplacement, per il quale ci vorrebbero norme che possano renderlo non solo 
importante ma addirittutra obbiligatorio. Da parte delle imprese è emerso come esse 
cerchino di proporre l’outplacement ai lavoratori, nonostante l’esistenza di vincoli legati 
al costo da sostenere e alle difficoltà di dialogo tra sindacati e aziende ne limitano l’uso. 
Da parte dei lavoratori, il trauma della perdita del lavoro si rende ancora più grave 
qualora sia mancata una formazione con l’aggiornamento delle competenze nel corso 
degli anni. In questo senso, seguire dei percorsi di accompagnamento alla 
riqualificazione e transizione professionale potrebbe rivelarsi utile, anche se i lavoratori 
dimostrano una certa diffidenza, causata probabilmente dalla mancata conoscenza dello 
strumento.  
 È tuttavia evidente come l’outplacement, da solo, non possa risolvere i problemi 
del mercato del lavoro italiano: esso infatti si propone come un percorso di transizione 
lavorativa destinato principalmente ad un target di lavoratori adulti e con un certo 
numero di anni di esperienza professionale alle spalle.  
 Personalmente, mi aspettavo una maggiore consapevolezza e diffusione di 
questo strumento nelle aziende collocate sul territorio, dove si nota l’assenza, fino 
all’anno 2013, di società di ricollocamento operanti nel luogo, caratterizzato 
prevelentemente da piccole e medie imprese. Inoltre nei casi in cui è stato fatto ricorso 
all’outplacement,  i lavoratori hanno spesso manifestato altre preferenze. 
 Nonostante il campione di imprese rese partecipe all’indagine sia piuttosto 
ristretto per trarre conclusioni certe, ci si è potuti comunque soffermare su uno spaccato 
della realtà aziendale friulana e si spera, con il presente lavoro, di offrire un contributo 




 In futuro ulteriori ricerche potranno approfondire ulteriormente i motivi che 
inducono ad optare o meno per un percorso di outplacement, nel tentativo di individuare 
le percezioni sullo strumento da parte dei candidati. Sarebbe utile, in tal senso, la 
conduzione di interviste o la somministrazione di questionari realizzati prima e dopo il 
ricorso all’outplacement, in modo tale da comprendere meglio le percezioni ad esso 
legate e giungere ad un giudizio valutativo sull’utilità e sull’efficacia di questo servizio, 
che viene considerato potenzialmente utile ma che, senza i necessari cambiamenti, 
investimenti e promozioni, potrebbe restare raramente utilizzato.  
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